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Digitalisaatio on yhteiskunnan yleinen muutosprosessi ja se koskettaa lähestulkoon 
kaikkia elämän osa-alueita. Muutos on strateginen päätös ja sitä toteuttaa koko 
organisaatio. Esimiesten tehtävä muutoksessa on välittää tehtyjä päätöksiä 
organisaatiossa alaisilleen ja toteuttaa päätösten mukainen operatiivinen työ. 
Muutosprosessin eteneminen edellyttää järkeistämisen vastaanottamista, omaa 
järkeistämistyötä ja järkeistämisen siirtämistä omille alaisille. Toisin sanoen esimies 
toteuttajana vastaanottaa muutoksen perusteet ja sille asetetut päämäärät. 
Ideaalitilanteessa oman järkeistämistyön tuloksena hän näkee muutoksen merkityksen ja 
välittää järkeistämisen alaisilleen. Kun organisaatio kokonaisuudessaan on motivoitunut 
muutokseen, on muutoksen sujuvalle etenemiselle ja uuden oppimiselle optimaaliset 
olosuhteet. 
 
Tutkielman empiirinen osa toteutettiin haastattelemalla valtionhallinnon 
koulutusorganisaation keskijohdon esimiehiä. Haastatteluteemat koskivat esimiesten 
työhistoriaa, digitalisoinnilla pyrittäviä päämääriä ja digitalisoinnin vaikutusta 
esimiestyöhön. Lisäksi teemat käsittelivät esimiehen sosiaalista kontekstia ja johtamisen 
muutosta. 
 
Tutkimusaineiston analysoinnissa käytettiin sosiaalipsykologi Karl E Weickin 
järkeistämisen viitekehystä. Prosessiin sisältyy seitsemän ominaisuutta, jotka nimensä 
mukaisesti järjestävät ja organisoivat epäselvään, uuteen tilanteeseen liittyviä seikkoja. 
Tilanteeseen liittyvä toiminta edesauttaa jo hahmottuneen tiedon ja aikaisempien 
kokemusten yhdistämistä ja jatkaa näin syklisen prosessin etenemistä. Aallot seesteisen ja 
epäselvän vaiheen välillä tekee järkeistämisestä jatkuvaa. 
 
Tutkielman tulokset osoittavat, että viestinnässä painottuu säästöjen ja tehokkuuden 
näkökulma. Sen sijaan työn ja organisaation kehittämiseen ja rutiinityön vähentämiseen 
liittyvää viestintää ei ollut riittävästi. Työn ja vapaa-ajan rajan hämärtyminen ja fyysisen 
työyhteisön hajaantuminen muuttaa johtamisen käytäntöjä. Aikaan ja paikkaan sitomaton 
työ mahdollistaa vapauden, mutta myös vastuun omasta ja alaisten jaksamisesta. 
Verkossa tehtävä yhteistyö edellyttää selkeää työnjakoa ja erilaisten digitaalisten 
viestintäkanavien valintaa kulloiseenkin tilanteeseen ja viestin vastaanottajan tarpeet ja 
yksilöllisyys huomioiden. 
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1 JOHDANTO  
1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta  
Julkishallinnolla tarkoitetaan valtion keskus- alue ja paikallishallintoa sekä, kunnallis-, 
kirkollis- ja välillistä julkista hallintoa (Valtiovarainministeriö 2015). Tässä 
opinnäytetyössä julkishallinnosta puhuttaessa tarkoitetaan valtionhallintoa. Muutokset 
valtionhallinnossa heijastelevat yhteiskunnan muutoksia ja miksei niin olisi? 
Talouselämän vaikeudet ovat nopeuttaneet valtionhallinnon palvelujen ulkoistamista, 
prosessien yhdenmukaistamista ja toiminnan tehostamista. Valtiovarainministeriö on 
hahmotellut (Valtiovarainministeriö 2010) hallintopolitiikan suuntaviivoja vuoteen 2020 
saakka julkaisussaan ’Hallinto hyvinvoinnin ja talouden tasapainottajana’. Julkisen 
hallinnon muutoksella yhtenäistetään ja kootaan hallintoa joustavaksi ja tehokkaasti 
yhteen toimivaksi. Taloutta ja sen ohjausta vahvistetaan. Kansalaisten osallistuminen 
nähdään voimavarana ja palveluja uudistetaan monikanavaiseksi ja kaikessa työssä 
pyritään asiakaslähtöisyyteen. Yksi toiminnan tehostamisen ja asiakasnäkökulmaa 
korostava keino on digitalisointi, joka mahdollistaa aikaan ja paikkaan sitomattoman työn 
ja toisaalta asiakkaalle mahdollisuuden asiointiin ajasta ja paikasta riippumatta. 
Valtionhallinnossa menossa olevat muutokset eivät pelkästään vaikuta organisaation 
sisällä vaan vaikutukset heijastelevat myös ulkopuoliseen yhteiskuntaan. Tuottaahan 
valtio kansalaisille palveluja, jotka koskettavat lähes jokaisen arkipäivää jollakin tavalla. 
Valtionhallinnon palveluksessa on vajaa 80 000 henkilöä (ValtioExpo 2014) ja kuten 
valtion työmarkkinajohtaja Juha Sarkio esityksessään ValtioExpossa toukokuussa 2014 
sanoi: ”Meillä on ihan omat controllerit, ja se controller on kansalaisyhteiskunta”. Tällä 
hän tarkoitti sitä, että valtionhallinnon palvelut tuotetaan verovaroin. Sen vuoksi 
veronmaksajille on merkitystä sillä miten ja millaisia merkityksiä valtionhallinnossa 
luodaan. Päivittäisenä toimintana se koskettaa suurta joukkoa valtio-organisaatioissa 
työskenteleviä ihmisiä. Tämä tutkielma pyrkii lisäämään tietoa julkisen organisaation 
esimiehen, yksilön ja muutoksen välittäjän kokemuksesta muutoksessa. 
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Digitalisoinnin tutkimus on keskittynyt pääosin järjestelmien tekniseen puoleen ja 
tiedonsiirtoa ja sen hallintaan liittyviin kysymyksiin. Organisaatiotutkimuksessa 
digitalisoinnin vaikutusta on tutkittu organisaation sisäisenä ja sidosryhmiin vaikuttavana 
muutosprosessina. Sähköisten järjestelmien lisääntyminen on muuttanut ja muuttaa 
edelleen organisaatioiden toiminnan prosesseja, palvelua ja asiakkaan vaikutusta näihin. 
Vähemmälle huomiolle sen sijaan on jäänyt organisaatiokulttuuriin ja työelämässä olevan 
digi-, Y-sukupolven tai milleniaalien johtamiseen liittyvät kysymykset. Tätä 1980–2000 
vuosina syntyneen sukupolven työelämään liittyviä valintoja ohjaa vahvasti yksilöllisyys 
ja henkilökohtaisen kehittymisen mahdollisuus. Tulevaisuuden työntekijöille on yhä 
enemmän merkitystä sillä millainen työnantajakuva organisaatiolla on. Työn mielekkyys 
sekä työnantajan kanssa yhtenäiset, jaetut arvot ovat tärkeitä työhön liitettäviä määreitä.  
Suomen julkishallinto on muun yhteiskunnan osana käymässä läpi samaa digitalisoinnin 
muutosta. Kunnallis- ja valtionhallinto kehittävät digitaalisia palveluita asiakkaille ja 
asukkailleen kaiken aikaa. Mitä nämä organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat 
yksilön merkityksenluontiin, on mielenkiintoinen kysymys. Organisaation usein 
päällekkäisten ja eri vaiheessa olevien muutosten keskellä kommunikoinnilla on 
muutoksen johtamisen ja muutokseen liittyvän oppimisen kannalta oleellinen merkitys. 
Tutkielmani pyrkii täyttämään tutkimuksellista aukkoa siitä miten keskijohto kokee 
digitalisoinnin muutoksen omassa työssään. Esimiehinä he toteuttavat organisaation 
strategiaa ja samanaikaisesti toteuttavat päivittäistä käytännön työtä.  
Tutkielmani rakentuu siten, että käsittelen ensiksi aiheeseen liittyvät tärkeimmät käsitteet: 
digitalisoinnin, järkeistämisen ja lähiesimiehen. Tämän jälkeen kuvaan tutkimukseni 
viitekehyksen ja kokoan yhteen tutkielmani kannalta tärkeimmät teoreettiset näkökulmat. 
Varsinaisen tutkimusaineiston lisäksi olen käyttänyt lähteinä valtionhallinnon julkisia 
aineistoja. Haastatteluaineiston analyysimenetelmän valintaan liittyvät seikat ja analyysin 
vaiheiden kuvauksen kautta tutkielmani etenee varsinaisiin tutkimustuloksiin. Tuloksia 
vertaan aikaisempaan akateemiseen kirjallisuuteen. Tutkielmani loppuun sijoittuvat 
aineistosta tehdyt johtopäätökset, tutkimuksen arviointi ja ehdotukset saman aihealueen 
jatkotutkimukselle.  
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1.2 Tutkielman keskeiset käsitteet 
Digitalisointi 
Tutkimustietoa digitalisaatiosta on verrattain vähän ja se on keskittynyt lähinnä tekniseen 
näkökulmaan. Digitalisaation tai digitalisoinnin tutkimuksellisia määritelmiä 
akateemisessa kirjallisuudessa on myös vähän. Digitalisoinnilla tarkoitetaan digitaalisten 
teknologioiden integrointia arkielämään digitoinnin avulla kaikkeen mitä voidaan 
digitoida (BusinessDictionary 2015). Digitoinnilla tarkoitetaan tässä kaikkea analogista 
informaatiota (tekstiä, kuvaa, ääntä jne), jota voidaan muuntaa digitaaliseen muotoon. 
Näin saatua informaatiota voidaan prosessoida, varastoida ja siirtää sähköisissä 
verkostoissa ja laitteissa.  
Digitalisointiin liittyvä laaja käsite on ubiikki (ubiquitous). Ubiikissa yhteiskunnassa tieto 
ja verkottuminen ovat läsnä kaikkialla. Mark Weiser (ks. Mannermaa 2008) on 
määritellyt ubiikkiyhteiskunnan seuraavasti: 
”Ubiikkiyhteiskunta on yhteiskunta, jossa langaton tiedonsiirto ja verkottuminen 
ovat mahdollista kenelle tahansa, milloin tahansa, missä tahansa ja minkä 
välityksellä tahansa”  
Digitalisoitu työ, älykkäät langattomat, liikkuvat, interaktiiviset ja tietointensiiviset 
teknologiat ovat työyhteisöissä läsnä päivittäin. Työtä voidaan tehdä paikkaan ja aikaan 
sitoutumatta. Netin periaatteet avoimuus, jakaminen ja vertaistuki ja meitä ympäröivä ja 
huomaamattomasti toimiva tietotekniikka on osa muutosta (mm. Mannermaa 2008, 28–
36; Valtiovarainministeriö 2010). 
Järkeistäminen 
Järkeistämistä (sensemaking) ei määritä yksi yksittäinen teoria, vaan se nähdään 
viitekehyksenä (Weick 1995; Balogun ja Johnson 2004) tai tietynlaisena tapana katsoa 
muutosta järkeistämisen ”linssien” läpi (Maitlis ja Christianson 2014). Käsitteenä 
järkeistäminen on dynaaminen, sosiaalinen, vihjeellinen ja toiminnallinen (Balogun ja 
Johnson 2004 ja 2005; Maitlis 2005). Järkeistäminen on puhetta ja kerrontaa (Balogun ja 
Johnson 2004), jonka avulla muokataan omaa sisäistä kokemusmaailmaa. 
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Järkeistämisprosessin käynnistää odottamaton, monitulkintainen tilanne tai tapahtuma, 
jonka merkitys on epäselvä tai odotusten vastainen (Maitlis ja Christianson 2014). 
Monitulkintaisessa, epäselvässä tilanteessa ihmiset pyrkivät toimimaan niin, että 
monimerkityksiset vihjeet voidaan ymmärtää ja saada selvyyttä uuteen, epäselvään 
tilanteeseen täyttämällä tiedon aukkoja (Dervin 1998; Weick, Sutcliffe ja Obstfeld 2005). 
Järkeistämisessä ei eroteta tietoa ja informaatiota toisistaan vaan nämä ovat 
järkeistämisen tulos ja raaka-aine (Dervin 1998). Järkeistämisprosessissa on siis kyse 
ajattelusta, toiminnasta, viestinnästä ja oppimisesta, jonka vuoksi prosessi on aktiivista 
toimintaa (Weick 1995, 8-9). 
Pohjimmiltaan järkeistäminen on nimensä mukaisesti järjestämistä ja organisointia ja 
prosessin tuloksena organisaatio kollektiivina ja yksilö henkilökohtaisena kokemuksena 
oppivat uutta ja luovat uusia innovaatioita (Maitlis ja Christianson 2014). Usein 
organisaatioiden järkeistämisen muutosprosessien tutkimus pohjautuu ylhäältä alas 
johdettuun top down -ajatteluun, jossa organisaation johdon näkemys on ollut keskiössä 
(mm. Kezar 2012; Mantere 2012). Tutkielmani lähtökohta on keskijohdon 
järkeistämisprosessi yksilönä, vastaanottajana (recipient) sekä muutoksen välittäjänä 
(change agent). Lähiesimiehet toteuttavat organisaation strategiaa, jolloin he ovat 
muutoksen vastaanottajina, mutta myös välittävät toiminnallaan ja viestinnällään 
muutosta omille alaisilleen (Balogun ja Johnson 2004) ja organisaation sidosryhmille 
(Rouleau 2005). Kollektiivisena järkeistämisen prosessina yhteisön jäsenet sitoutuvat 
toimimaan yhteisen päämäärän hyväksi (Cornelissen, Mantere ja Vaara 2014; Maitlis ja 
Lawrence 2007). 
Lähiesimies 
Keskijohto määritelmänä tarkoittaa organisaation ylemmän ja alemman johdon välissä 
olevaa johtoa (Suomisanakirja 2014). Sama sanakirja määrittelee esimiehen henkilöksi, 
joka on joidenkin toisten suhteen määräävässä asemassa, päällikkö. Keskijohdon 
esimiehillä tarkoitetaan tässä työssä lähiesimiehiä ja käytetään rinnasteisesti esimies 
sanan kanssa. Keskijohdon esimies on ilmaisuna väljä, kun otetaan huomioon, että 
valtiokonsernissa hierarkian kerroksia on useita. Lähiesimies toimii nimensä mukaisesti 
lähellä alaisiaan ja johtaa operatiivista työtä. Hänellä on läheinen kontaktipinta 
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päivittäisessä työssä omaan työryhmäänsä ja sen vuoksi lähiesimies sanana kuvaa 
esimiehen roolia työyhteisön toimeenpanijana. Vaikka esimies on maskuliininen ilmaisu, 
tässä työssä ei oteta kantaa haastateltavien sukupuoleen tai esimiehen johtamistyön 
maskuliinisiin tai feminiinisiin piirteisiin. 
Yksikkö, organisaatio ja konserni 
Tutkielmassa tarkoitetaan kunkin esimiehen johtamaa toimintayksikköä puhuttaessa 
yksiköstä. Toimintayksiköt tuottavat ydintoimintoja ja tukitoimintoja. Organisaatiolla 
tarkoitetaan tapaustutkimuksen kohteena olevaa sisäministeriön alaista tulosyksikköä ja 
konsernilla koko valtionhallintoa käsittävää liittymää. 
 
1.3 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet 
Tutkielmani tavoitteena on selvittää kuinka keskijohtoon kuuluvat valtionhallinnon 
lähiesimiehet järkeistävät digitalisoitumisen työssään. Tutkimuskysymykseen 
 Miten lähiesimies järkeistää digitalisoinnin työssään? 
pyrin hakemaan vastausta tapaustutkimuksen menetelmällä. Organisaatio muodostuu 
yksilöistä ja tulevaisuudessa yksilöllisyys ja oma identiteetti määrittävät ja ohjaavat yhä 
enemmän yksilöiden valintoja ja toimintaa työelämässä. Jaetut arvot ja yhteinen merkitys 
muutoksella tavoiteltavasta päämäärästä on edellytys prosessin etenemiselle. Lähiesimies 
käy jatkuvaa dialogia ympärillä olevan organisaation ja rajapinnan sidosryhmien kanssa. 
Haastattelujen avulla pyrin selvittämään mitä digitalisaatio merkitsee esimiehen 
päivittäisessä työn johtamisessa ja kuinka hän tulkitsee tätä uutta kaikkialle vaikuttavaa 
muutosta. 
Valtionhallinnossa on tutkielman teon aikaan menossa useita samanaikaisia ja 
organisaation eri tasoilla tapahtuvia muutosprosesseja. Konsernilla on yhteisiä laajoja 
hankkeita ja eri hallinnonaloja koskevia pienempiä muutosprosesseja, joissa sähköiset 
järjestelmät ovat olennainen osa. Tutkimuskohteessa, osana sisäministeriön 
hallinnonalaa, on näiden yhteisten hankkeiden lisäksi käynnissä samaan aikaan omia 
kehitysprosesseja ja toimintojen uudelleenjärjestelyjä. Tutkielmani keskittyy 
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käsittelemään digitalisointia toiminnan muutoksena ja esimiehen näkökulmaa tähän 
muutosprosessiin. 
Toteutan tutkimukseni Kuopiossa toimivassa Pelastusopistossa. Suomen ainoa 
pelastusalan ja hätäkeskusten henkilöstöä kouluttava oppilaitos on toiminut Kuopiossa 
vuodesta 1992 lähtien. Pelastusopisto on valtionhallinnon organisaationa suhteellisen 
pieni, noin 130 henkilöä ja rakenteeltaan matala. Oppilaitoksen johtoon kuuluvat rehtori, 
hallinto-, koulutus- ja tutkimusjohtaja sekä Kriisinhallintakeskuksen johtaja. 
Pelastusopiston opetusyksiköitä ovat päällystö- hätäkeskus-, ensihoito-, pelastustoiminta- 
sekä varautumisyksikkö. Tukitoimintoja tuottavat tekniikan, henkilöstö- ja 
taloushallinnon palveluyksiköt. Kriisinhallintakeskuksessa toimii kolme 
siviilikriisinhallinnan kotimaan valmiuksista huolehtivaa yksikköä: koulutus-, rekrytointi-
, sekä projekti- ja kehittämisyksikkö. Viimeisin suuri muutos sähköisten järjestelmien 
kehittämisessä on koko valtionhallintoa koskeva laaja Kieku-hanke. Pelastusopisto aloitti 
Kieku-portaalin testijakson toukokuun alussa 2012. Järjestelmässä on työkalut 
peruskäyttäjälle, asiantuntijalle ja esimiehelle. Portaalissa on mahdollista selata, 
raportoida ja käsitellä käyttöoikeuksien mukaisesti henkilöstöhallinnon ja talouden 
tietoja.  
Tutkielmani taustateoriaksi valitsin yhdysvaltalaisen sosiaalipsykologi Karl E. Weickin 
(1995) järkeistämisen prosessimallin, joka pohjaa organisaation jäsenten yhteiseen 
oppimiseen, jäsenten keskinäisvaikutukseen ja syy-seuraussuhteisiin. 
Innovaatiotutkimukseen aiheeni kytkeytyy organisaation muutosjohtamisen ja 
muutokseen liittyvän järkeistämisprosessin kautta. Digitalisoituminen ja sähköiset 
järjestelmät ovat tässä tutkielmassa muutosprosessi, jolla muutoksen kokemusta 
kuvataan. Tutkimuksellinen rajaus työssäni perustuu järkeistämisen kognitiiviseen 
näkökulmaan ja painottuu sen sosiaaliseen ulottuvuuteen. Digitalisaatio on organisaation 
johdon etukäteen suunnittelema tietoinen, strateginen valinta. Muutos on tällöin 
organisaation sisältä tuleva ja edellyttää sekä yksilön omaa että organisaation jäsenten 
kanssa yhdessä muodostettua järkeistämistä (Balogun ja Johnson 2004). Muutoksen 
järkeistäminen rakentuu muodollisessa vuorovaikutuksessa johdon ja esimiesten välillä, 
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mutta useimmiten epämuodollisesti sosiaalisissa suhteissa toisten esimiesten kanssa 
(Balogun ja Johnson 2004; Maitlis ja Christiansson 2014).  
Järkeistämistä lähestytään ontologisessa mielessä kahdesta näkökulmasta. Vähemmälle 
huomiolle jäänyttä yksilönäkökulmaa (esim. Bingham ja Kahl 2013; Dervin 1998) 
korostava lähestymistapa perustuu yksilön tapoihin, tulkintaan ja opittuihin malleihin 
järkeistää uusi tilanne ja niiden vaikutusta toimintaan. Yleisimmin tutkimuksessa esillä 
oleva sosiaalinen rakentuminen lähestyy järkeistämistä kollektiivin jäsenten 
kommunikaation, diskurssin kautta (Maitlis ja Lawrence 2007; Balogun ja Johnson 
2005). Tämä järkeistämisen perspektiivi korostaa organisaation jäsenten yhteistä 
prosessia ja tapaa toimia muuttuneessa tilanteessa.  
Seuraavassa luvussa kuvaan tutkielmani aiheeseen liittyvää aikaisempaa tutkimusta. Tällä 
tavoin pyrin selventämään digitalisoinnin, järkeistämisen ja keskijohdon käsitteiden 
takana olevaa muutosjohtamiseen liittyvää tematiikkaa. Haastattelujen ja muun 
tutkimuksen luotettavuutta lisäävän materiaalin avulla pyrin kuvaamaan yksilön roolia 
järkeistämisen välittäjänä ja toteuttajana. Tutkielmani pyrkii lisäämään ymmärrystä 
digitalisoinnista työyhteisön muutosprosessina. Muutos on toisaalta organisaatiossa tehty 
strateginen valinta, mutta toisaalta digitalisaatio on ympäröivän yhteiskunnan yleinen 
kehityskulku. 
Analyysimenetelmän ja varsinaisen analyysin käytännön vaiheet selvennän ennen 
tutkielman empiiristä osuutta. Tutkielman kokemusperäisessä osuudessa analysoin 
kuuden lähiesimiehen haastattelua Weickin (1995) teoreettisen viitekehyksen avulla. 
Etsin vastauksia tutkimuskysymykseen tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. 
Tutkielman viimeisessä osassa on aineistosta tehdyt johtopäätökset ja tulkinta 
lähiesimiehen järkeistämisprosessiin digitalisoinnin tuomassa työn ja roolien 
muutoksessa. Lopuksi esitän ehdotuksia aiheen jatkotutkimukselle. 
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA AIEMPI TUTKIMUS 
2.1 Digitalisointi mahdollistajana 
Eräs julkishallinnon ja digitalisoinnin yhdistänyt tutkimus on Bekkersin ja Homburgin 
(2007) tutkimus sähköisten järjestelmien käyttöönoton tavoitteista organisaation 
ylemmän tason suunnitelmana ja kuinka nämä suunnitellut muutokset siirtyivät 
käytäntöön. Bekkers ja Homburg tutkivat julkishallinnon tietojärjestelmien 
sähköistämistä laajassa, vertailevassa tutkimuksessa, jossa esitetään neljä myyttiä 
(tarunomainen asia, kuvitelma, uskomus), joihin digitalisoinnilla pyritään. Tutkimuksessa 
arvioitiin vuosien 1994–2006 välisenä aikana Australiassa, Kanadassa, Isossa-
Britanniassa, Hollannissa ja Tanskassa käynnissä olleita kansallisia julkishallinnon ICT-
hankkeita. Tutkimuksessa selvitettiin päättäjien hankkeille asettamia tavoitteita ja 
odotuksia sekä kuinka nämä hankkeet vaikuttivat organisaatioiden käytännön toimintaan. 
Lisäksi he arvioivat mahdollisia ongelmia ja haasteita, joita hankkeissa ilmeni. 
Ensimmäinen myytti koski uuden ja paremman julkishallinnon palvelun tarjoamista 
kansalaisille ja yrityksille ajasta ja paikasta riippumatta. Ainoastaan Tanskan e-valtion (e-
government tai electronic government) nähtiin pyrkivään vapaaseen tiedonsaantiin, 
ruohonjuuritason demokratiaan ja läpinäkyvyyteen. Muissa maissa lähinnä painotettiin 
palvelujen tehokkuuteen ja niiden saantiin liittyviä asioita. Käytännön haasteina 
hankkeissa ilmeni järjestelmien yhteensopimattomuus. Järjestelmiä kehitettiin 
hajautetusti ja tämä näkyi hallinnonalojen intresseissä kehittää järjestelmiä omista 
tarpeistaan eikä kansalaisten näkökulmasta lähtevänä. Myöskään toimintatapoja ei 
pystytty muuttamaan muutosta vastaavaksi. Kaikissa maissa pyrittiin yhden 
kirjautumisen malliin, mutta tässä pyrkimyksessä epäonnistuttiin enemmän tai vähemmän 
ja suurelta osin eri hallinnonalojen erilaisen lainsäädännön ja tietojärjestelmien 
yhteensopimattomuuden vuoksi. Osittain kyse oli järjestelmien rakenteista ja niihin 
liittyvistä ongelmista, mutta paljolti hallinnon toimijoiden moninaisuus ja omat intressit 
olivat yhteistyön esteitä.  
Firmstone ja Coleman veivät (2014) paikallista kansalaisvaikuttamista hieman 
pidemmälle tutkimuksellaan, jossa digitaalisen median kautta jaetun informaation lisäksi 
kansalaisilla oli mahdollisuus interaktiiviseen vaikuttamiseen. Asukkaiden merkitys 
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paikallishallinnolle oli konsultin ja tuottajan rooli. Sosiaalinen media, verkkokeskustelut 
ja –palautteet tuottivat tietoa päättäjille siitä mitkä asiat ovat pinnalla verkossa ja mistä 
ihmiset keskustelevat. Paikallishallinnolla ei kuitenkaan ollut riittävästi tietomassan 
vaatimia resursseja tiedonlouhintaan ja toisaalta verkkokeskustelujen hallintoa kehittävä 
hyöty jäi kyseenalaiseksi. 
Toinen Bekkersin ja Homburgin (2007) myytti vakuutti sähköisten järjestelmien 
parantavan lähestulkoon kaikkia julkishallinnon palveluja. Julkishallinto tuottaa hyvin 
erilaisia palveluja ja niitä tuotetaan erilaisissa konteksteissa. Toiminnot koostuvat 
organisaatioiden sosiaalisesta verkostosta, joka vaikuttaa mukana olevien toimijoiden 
tavoitteisiin, näkökulmiin ja arvoihin. Tieto- ja viestintätekniikka näytti vahvistavan 
julkishallinnossa olemassa olevia rajoja, valtasuhteita ja päättäjien asemaa. Johtamiseen 
ja valtasuhteisiin liittyy Y-sukupolven (diginatiivit, digisukupolvi) tulo työmarkkinoille. 
Uusi sukupolvi kyseenalaistaa perinteistä organisaatiokulttuuria, jossa organisaation 
taloudelliset tavoitteet ja kilpailu ovat arvoja, jotka on istutettu organisaation jäsenten 
arvoiksi. Nämä postmodernismin edustajat luovat omat arvonsa ja kunnioittavat omaa 
yksilöllisyyttään. Jos organisaation arvot ovat ristiriidassa heidän omien arvojensa 
kanssa, on heidän johtajina vaikea tai jopa mahdotonta tukea organisaation arvoja ja 
siirtää niitä omille alaisilleen. (Green ja Roberts 2012.) 
Kolmannen Bekkersin ja Homburgin (2007) myytin mukaan sähköiset järjestelmät 
tukevat suunnittelua ja kehittävät johtamistapoja. Digitalisointihankkeiden käytäntöön 
siirtämisen riskeinä olivat huono suunnittelu ja riittämätön projektijohtaminen. Tähän 
liittyi johtopäätös, jonka mukaan lisääntyvä järjestelmien integraatio lisää julkishallinnon 
organisaatioiden välisiä sisäisiä jännitteitä ja konflikteja. Hallinnonalojen integraatiota ja 
standardointia tarvitaan vapaaseen tiedonkulkuun, mutta samalla integraatio tiivistää 
olemassa olevia riippuvuussuhteita.  
Neljäs Bekkersin ja Homburgin (2007) myytti näkee kansalaisen roolin pääosin 
kuluttajana eikä niinkään osallistuvana demokraattisen järjestelmän jäsenenä, äänestäjänä 
ja vaikuttajana. Teknologia itsessään ei mahdollista kansalaisten näkökulmaa 
huomioivaan hallintoon. Sen sijaan sähköisten järjestelmien avulla kansalaisten 
mielipiteet ja asiantuntemus voivat kehittää julkista hallintoa (Katsonis ja Botros, 2015) 
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ja toimia mielipidevaikuttajina. Vaikuttajat voivat olla aktiivisia, sosiaalisen median 
hallitsevia kansalaisia tai toisaalta digitaalisuus voi antaa mahdollisuuden vähemmän 
äänekkäille ryhmille saada omat mielipiteensä kuuluville (Firmstone ja Coleman, 2014).  
Yksilön näkökulmasta nähtynä teknologinen kehitys ankkuroituu henkilökohtaiseen 
historiaan sekä omakohtaisiin ja sosiaalisiin kokemuksiin. Uusi teknologia ei suuntaudu 
pelkästään käsitykseen itsestä ja yksilön historiallisiin, takautuviin kokemuksiin vaan 
ohjaa tulevaisuutta, tulee kiinteäksi osaksi elämänpiiriä ja aikaa myöten muuttuu jopa 
itsestäänselvyydeksi (Berente, Hansen, Pike ja Bateman 2011; Orlikowski ja Scott 2009). 
Uudet teknologiat muuttavat ammatillista identiteettiä ja niiden käyttöönottoon saattaa 
liittyä vastustusta, jännitteitä ja ristiriitoja eri ammatillisten ryhmien kesken (Korica, 
Molloy 2010; Bekkers ja Homburg, 2007). 
 
2.2 Järkeistäminen yksilönä ja osana organisaatiota 
Järkeistäminen perustuu yhtäältä yleisesti hyväksyttyyn deduktiiviseen teoriapohjaan ja 
toisaalta yksittäisten tapausten induktiiviseen tulkintaan. Se nivoutuu muutamaan 
näkökulmaa tukevaan perusajatukseen ja niiden avulla selkeyttää moniulotteisia 
muutostapahtumia (Weick, 1995, 13). Järkeistäminen on edellytys ongelmanratkaisulle, 
päätöksenteolle, suunnittelulle ja suunnitelman toteuttamiselle (Zhang ja Soergel, 2014), 
ja se luo merkityksiä aikaisempien kokemusten, opittujen mallien ja tulkinnan avulla 
(Bingham ja Kahl 2014). Organisaation strateginen muutos on pääasiassa järkeistämistä, 
jossa ennustetaan tulevaisuutta, seurataan menestyjien reseptiä tai vältetään tietoisesti 
yleisesti hyväksyttyjä malleja (Hellms Mills, Dye ja Mills 2009, 180–185). 
Eräs uraauurtavista tutkijoista organisaation muutosta ja nimenomaan järkeistämisen 
prosessin merkitystä siinä on vuonna 1936 syntynyt yhdysvaltalainen sosiaalipsykologi 
Karl E Weick. Hänen vuosikymmeniä jatkunut organisaatioteorian tutkimuksensa 
lähtökohta on ollut organisaation jäsenten kollektiiviseen oppimiseen, jäsenten 
keskinäisvaikutukseen ja syy-seuraussuhteiden kuvaukseen. Järkeistämistä on tutkittu 
strategisena (mm. Mantere ym. 2012; Lammassaari ja Hiltunen 2015), kollektiivisena ja 
toiminnallisena (mm. Lüsher ja Lewis 2008; Maitlis ja Lawrence 2007; Weick ym. 2005) 
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prosessina, mutta myös nopeaa toimintaa edeltävänä kriiseihin ja onnettomuuksiin 
liittyvinä (Weick 1993; Cornelissen, Mantere ja Vaara 2014) päätöksinä, joiden 
seuraukset saattavat olla merkittäviä. Järkeistämisen tutkimus keskittynyt top down -
ajattelumalliin, jossa johdon tekemät strategiset valinnat käynnistävät 
järkeistämisprosessin organisaation alemmilla tasoilla. Esimiehet työskentelevät 
strategisen johdon ja työntekijöiden välimaastossa välittämällä strategiaa, 
neuvottelemalla, antamalla järkeä ja merkitystä valitulle toimintasuunnitelmalle (mm. 
Balogun ja Johnson 2005; Maitlis ja Christiansson 2014). 
Useimmiten johto määrittää organisaation merkitysten rakentumista. Esimiehet ja 
organisaation jäsenet osallistuvat järkeistämiseen (Maitlis ja Christianson 2014). 
Onnistunut järkeistäminen on silloin, kun ylin johto perustelee muutoksen ja sille asetetut 
tavoitteet ja organisaation jäsenet aktiivisesti toimivat muutoksen eteenpäin viemisessä. 
Tällöin järkeistäminen edistää organisaation muutos- ja oppimisprosesseja, luovuutta ja 
innovaatioita (Mantere, Schildt ja Sillince 2012; Balogun ja Johnson 2004). Oppiva 
organisaatio on järkeistämisen näkökulmasta takautuva ja pyrkii saavuttamaan sille 
ennalta asetetut päämäärät. Helms Mills ym. (2009, 75–82) näkevät tämän kulttuurin 
arvostavan henkilöitä, joilla on vaikutusta tulokseen, mutta jättää suurimman osan 
organisaation muista jäsenistä huomiotta. Toisin sanoen oppiva organisaatio on 
johtajavetoinen ja muokkaa työntekijöiden käytöstä kilpailuun ja hyväksymään 
organisaation antamat arvot. Samalla se jättää huomiotta suuren osan organisaation 
osaamispotentiaalista käyttämättä. 
Organisaatiokäyttäytyminen eri hierarkiatasoilla ei välttämättä ole yhtenäinen. Hierarkian 
eri tasoilla jäsenet rakentavat merkityksiä ja sen vuoksi erilaiset tulkinnat samasta 
tapahtumasta ovat yleisiä. (Berry 2001.) Eri hierarkiatasoilla tai eri ryhmillä voi olla 
muutokseen liittyviä keskenään ristiriitaisia merkityksiä, jotka vaikeuttavat yhteisen 
päämäärän toteuttamista (Lüscher ja Lewis 2008). Se, kuinka työntekijät hyväksyvät ja 
ovat aktiivisesti osallisena muutoksessa tai toisaalta muutoksen vastustus vaikuttaa 
muutosprosessin pituuteen ja lopputulokseen (Helms Mills 2003; Helms Mills ym. 2009, 
120–135).  
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Strategiasta johtuvien muutosten järkeistämistä ja organisaatiokulttuurin, kielen ja 
narratiivin vaikutusta organisaation sisäisenä prosessina ovat tutkineet muun muassa 
Gioia ja Thomas (1996). Samalla vuosikymmenellä järkeistämisen prosessimallin kehitti 
Karl E Weick (1995). Weickin näkemys mukaan organisaatio on muodostunut ajan 
kuluessa organisoinnin tulokseksi ja tämä kehitysprosessi on jatkumoa eri aikaan 
tapahtuneista ja erilaisista järkeistämisen prosesseista. 2000-luvulla järkeistämisen 
määritelmiä syvennettiin kielen ja viestinnän suuntaan. Tutkimus painotti yksilön ja 
organisaation kollektiivista järkeistämistä (Balogun ja Johnson 2004 ja 2005; Maitlis 
2007; Weick ym. 2005). Järkeistämistä on tutkittu paljon ympäristöstä tulevan 
yht’äkkisen, yllättävän muutoksen, onnettomuuden tai katastrofin näkökulmasta (mm. 
Weick 1995; Cornelissen ym. 2014). Laajasti ottaen muutos voidaan kategorisoida 
suunniteltuun, suunnittelemattomaan, kehkeytyvään, vähittäin lisääntyvään tai laajaan. 
Suunniteltu muutos on yleensä joko vähittäin kehkeytyvä tai laaja. (Helms Mills ym. 
2009.) Organisaation muutosprosessit ovat aina myös oppimistapahtumia (ks. Weick 
1995, 69-76; Helms Mills ym. 2009, 47–49); totutusta luopumista, uuden oppimista ja 
synteesiä aikaisempaan tietoon ja kokemukseen. 
Esimiehet rakentavat omaa järkeistämistään yksilönä, he ovat jäseniä organisaation osana 
ja ammattikuntana työyhteisössä. Kaikissa näissä rooleissa identiteettiä rakennetaan, 
muutetaan ja ylläpidetään. Organisaation yhteiset säännöt, rutiinit ja toimintatavat 
ohjaavat sen jäsenten toimintaa. Kun nämä rutiinit jostain syystä muuttuvat, yksilön on 
muodostettava järkeä uuteen, muuttuneeseen tilanteeseen, jotta toiminnan jatkuminen on 
mahdollista. Muutoksen johtaminen on Balogunin ja Johnson (2005) mukaan muutoksen 
vastaanottajan (esimiehen) järkeistämisprosessin helpottamista eikä niinkään prosessin 
ohjailua ja kontrollia. Järkeistäminen ei ole organisaation tuloksellisuuteen tai 
tehokkuuteen tähtäävää tarkastelua, vaan enemmänkin merkityksien ja 
sosiaalipsykologisten prosessien vaikutusta tulokseen.  
Brenda Dervinin (1998) loi mallin tiedon hankintaan ja sen käyttöön järkeistämisessä (ks. 
Zhang ja Soergel 2014; Savolainen 2006). Mallissa järkeistämisen toimintaa vie 
eteenpäin tiedon etsintä, prosessointi, uuden tiedon luominen ja sen käyttö. Dervin tutki 
järkeistämistä niin sanotun ”tilanne-kuilu-käyttö” (situation-gap-use) -mallin pohjalta. 
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Lähtökohdassa yksilö on ennalta odottamattomassa tilanteessa ja hänellä on edessään 
ylitettävä kuilu (hämmennys). Entiset kokemukset ja aikaisempi tieto auttavat 
rakentamaan siltaa tiedontarpeen kuilun yli. Tekeminen (järkeistäminen tai ei-
järkeistäminen) täyttää ylitettävän kuilun, jolloin kuilun voi ylittää sillan avulla 
(emootiot, kognitiot, muistot, tarinat ja asenteet) ja tuloksena on joko selkeytyvä tai lisää 
selkeyttä vaativa tulevaisuus. Yksilön ainutkertaisuus ja yksilölliset käyttäytymismallit 
ohjaavat, mutta myös rajoittavat tiedonhankintaa. Dervinin järkeistämisen malli 
pohjautuu yksilön tiedontarpeeseen ja tiedon käyttöön: tiedolla johdetaan, tietoa haetaan 
ja sitä käytetään. Malli ei huomioi yksilön sosiaalisia suhteita ympäröivään 
todellisuuteen. Lähtökohta järkeistämiseen on tilannesidonnainen tiedon ja tunteen 
yhdistelmä. (Dervin 1998; Savolainen 2006.) 
Järkeistäminen on monivaiheinen prosessi. Pohjimmiltaan järkeistämisessä on Weickin 
(1995, 24) mukaan kyse persoonallisuuden rakentumisesta. Tapa, jolla yksilö kokee 
maailman, on muokkaantunut kasvatuksen, henkilökohtaisten kokemusten ja sosiaalisen 
kontekstin tuloksena. Organisaatiossa jäsenten ammatillinen identiteetti rakentuu ja 
muuttuu mikro-, makro ja metatasolla (Korica ja Molloy 2010). Jäsenille muodostuu 
erilainen identiteetti riippuen missä kontekstissa kulloinkin ollaan: esimiehenä, kollegana 
tai alaisena.  
Järkeistämisprosessi käynnistyy, kun yksilö kohtaa ympäristössään tapahtumia ja vihjeitä, 
jotka poikkeavat totutusta. Sandbergin ja Tsoukas (2014) esittävät organisaation 
järkeistämisen käynnistäväksi viittä tapahtumaa: Tärkeät suunnitellut, tärkeät 
suunnittelemattomat, pienet suunnitellut, pienet suunnittelemattomat ja hybridit 
tapahtumat. Tärkeitä suunniteltuja muutoksia ovat strategiaan liittyvät muutokset, joista 
esimerkkinä sähköisten järjestelmien kehittäminen ja niiden linkittyminen organisaation 
päivittäiseen toimintaan. Tärkeitä suunnittelemattomia tapahtumia voivat olla esimerkiksi 
organisaation kriisit ja yllättävät tapahtumat toimintaympäristössä. Pienet suunnitellut 
tapahtumat ovat esimerkiksi organisaation uusi toimintatapa tai uuden 
tietojärjestelmäversion käyttöönotto. Tällaisia suunniteltuja toimintatavan muutoksia 
tehdään päivittäisessä työssä joko yksittäisten työntekijöiden kesken tai pienien tiimien 
välillä eivätkä ne välttämättä näy merkittävästi organisaation toiminnassa. Neljäntenä 
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järkeistäminen prosessin käynnistää pienet suunnittelemattomat tapahtumat. Ne voivat 
vaihdella arkipäiväisistä pikkuasioista harvinaisempiin tiettyä organisaation osaa 
koskevaan toiminnan muutokseen. Esimerkkinä näistä on työntekijän äkillinen 
sairastuminen, jolloin joku muu tai jotkut muut organisaation jäsenet hoitavat 
välttämättömät työtehtävät hänen osaltaan.  
 
2.3 Weickin (1995) järkeistämisen seitsemän ominaisuutta 
Järkeistämisprosessin tuloksena voi syntyä pieni, rajoitettu, pilkkoutunut tai ohjattu 
järkeistäminen, riippuen prosessiin osallistuvien sitoutumisesta. Yllättävien, välitöntä 
toimintaa vaativien tilanteiden varalle organisaation jäsenet luovat ja sopivat ennalta 
yhteiset tavat toimia erityisesti kriisien, muutoksen ja epävarmuuden tilanteissa. (Maitlis 
2005.) Toiminta edesauttaa tilanteeseen liittyvän, hahmottuneen tiedon hyväksikäyttöä ja 
aikaisemmista kokemuksista saadun tiedon yhdistämistä. Aallot seesteisen vaiheen ja 
uuden järkeistämistä edellyttävän tapahtuman välillä tekevät järkeistämisestä jatkuvasti 
käynnissä olevan prosessin.  
Seuraavaksi esitän tutkielmani taustana olevan Karl Weickin (1995, 17) 
järkeistämisprosessin ominaisuudet ja niihin liittyvät esimerkit, jotka havainnollistavat 
järkeistämisen moniulotteista ja monimuotoista viitekehystä. 
1. Perustuu identiteetin rakentamiseen 
2. Kytkeytyy aiempiin tapahtumiin ja kokemuksiin 
3. Tunnistaa tapahtumat, jotka tukevat aiempia kokemuksia 
4. On sosiaalinen 
5. On jatkuvaa 
6. Eteenpäin suuntautuvaa, koostuu poimituista vihjeistä 
7. Uskottavuus ennen tarkkuutta 
 
Identiteetti (Weick 1995, 18-24) eli käsitys omasta itsestä muotoutuu kasvatuksen ja 
omien elämänkokemusten ja elämään liittyneiden sosiaalipsykologisten prosessien 
tuloksena (Helms Mills,Thurlow ja Mills 2010). ”Kuka minä olen?” selittää ja määrittää 
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sitä miten käsitän ympärilläni tapahtuvat muutokset. Yksilö pyrkii säilyttämään sisäisen 
tasapainon ja pyrkii siksi tulkitsemaan uudet tilanteet niin, että tulkinta tukee olemassa 
olevaa identiteettiä. Oma persoonallisuus määrittyy jatkuvasti vuorovaikutuksessa 
ympäristön ”out there” (Weick 1995, 20) kanssa. Persoonallisuus rakentuu 
vuorovaikutuksessa, jossa oman toiminnan vaikutuksia arvioidaan ympäristön 
tapahtumiin ja samalla määritetään omaa itseä (Weick 1995, 24).  
Organisaation jäsenten järkeistämisprosessista Weick (1993) on tehnyt 
uudelleentulkinnan Yhdysvalloissa Montanan osavaltiossa 1940-luvun lopulla 
tapahtuneesta laajasta metsäpalosta. Tulipalo laajeni vaarallisen laajaksi ja palomiesten 
esimies käski sammuttajien luopua varusteistaan ja sytyttää vastapalon rajaamaan 
paloaluetta. Palomiehet eivät jättäneet varusteitaan ja valitettavasti heistä moni menehtyi 
tulipalossa. Sammuttajien vahva ammatillinen identiteetti pelastajina esti heitä jättämästä 
varusteitaan ja pakenemaan palopaikalta. Vahva ammatillinen identiteetti ja sen 
mukainen tulkinta tilanteesta rajoitti heidän rationaalista ajattelua ja oli sen vuoksi 
tuhoisa seurauksiltaan. 
Aiemmat tapahtumat ja kokemukset ovat menneisyyden episodeja, jonka aukkoja 
Weickin (1995, 24–30) mukaan järkeistämisessä pyritään täyttämään. Järkeistämiseen 
liittyviä menneitä tapahtumia voidaan arvioida vasta tapahtuman ”ulkopuolella” sen 
jälkeen. Nykyhetki ja järkeistämistä vaativan tilanteen konteksti ja niiden kytkeytyminen 
menneisiin kokemuksiin vaikuttaa tapahtumien tulkintaan. Samoin informaation määrä ja 
tulkinnan ristiriidat sekä takautuva ajattelun värittyminen vaikuttavat järkeistämisen 
prosessiin. Sen vuoksi yksilön arvot, priorisointi ja valintojen selkeys ohjaavat epäselvän 
tilanteen arviointia. Tunne järjestyksestä ja rationaalisuudesta vie toimintaa eteenpäin 
uudessa muuttuneessa tilanteessa.  
Aiempien kokemusten merkityksestä järkeistämiseen ovat Lüscher ja Lewis (2008) 
tutkineet tanskalaisen Lego yrityksen organisaatiomuutoksessa, jossa johdon määrä 
supistui huomattavasti ja raja keskijohdon ja linjajohtajien välillä häivytettiin. Esimiehet 
toimivat siten johtoryhmän jäsenenä, mutta samalla johtivat omien tuotantoryhmiensä 
työtä. Järkeistämisen etenemistä kuvattiin toimintatutkimuksena, jonka aikana tutkijat 
toimivat yrityksessä tiiviisti tarkkailijoina ja tukemassa esimiehiä heidän uudessa 
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roolissaan. Esimiesten johtamisen käytännön ongelmia konkretisoitiin kysymyksillä. 
Sparraus selkeytti esimiesten ajatuksia ja käsityksiä tilanteesta ja motivoi heitä 
ponnistelemaan eteenpäin. Jotta ristiriitaiset tilanteet eivät halvaannuttaisi toimintaa, 
etsittiin niihin erilaisia ratkaisuja. Ristiriidat on tärkeä osa järkeistämisen prosessissa, 
koska ne mahdollistavat ratkaisun, mutta toisaalta pakottavat pohtimaan eri vaihtoehtoja 
ja niiden mahdollisia etuja ja haittoja. Esimiesten kokemia ristiriitoja pyrittiin vaihtamaan 
joko/tai -ajattelusta sekä/että -ajatteluun. Luovalla ongelmanratkaisulla ja toisilleen 
vastakkaisten asioiden yhdistelemisellä esimiehet alkoivat löytää uusia merkityksiä 
toimia uudessa roolissaan. Näin saavutettiin toimiva varmuus ”workable certainty”, joka 
Weickin mukaan ei koskaan ole pysyvä tilanne, vaan jatkuva, kaiken aikaa eri vaiheissa 
oleva järkeistäminen. 
Aiempien kokemusten ja tapahtumien tunnistaminen (Weick 1995, 30–38) on 
järjestämistä ja organisointia vaativaan tapahtumaan liittyviä syy-seuraussuhteen, ärsyke-
vastaus ja subjekti-objekti -tyyppisten kytkentöjen arviointia. Näiden jaksojen arviointi 
on subjektiivista, omaan kokemusmaailman perustuvaa. Luomme merkityksiä 
huomioimalla menneistä tapahtumista niitä, jotka tukevat tämän hetkisen tilanteen 
järkeistämistä. Samalla jätämme huomiotta ne kokemukset, jotka eivät vahvista tilanteen 
hahmottamista. 
Kommunikaation, tilanteen tulkinnan ja kollektiivisen järkeistämisen kytkeytymisestä 
aiempiin kokemuksiin ja tapahtumiin ovat Cornelissen ym. (2014) kuvanneet 
heinäkuussa vuonna 2005 Stockwellin metroasemalla Lontoossa sattunutta 
tapahtumaketjua. Kaksi viikkoa aiemmin itsemurhapommittajat iskivät kolmella 
metroasemalla ja yhteen bussiin aivan Lontoon keskustassa. Iskuissa kuoli yhteensä 56 
ihmistä pommittajat mukaan lukien. Kirjoittajien kuvaamana tapahtumapäivänä yritettiin 
vastaavaa terroristi-iskua uudelleen. Koska iskijät olivat vapaana, poliisi käynnisti 
suuroperaation terroristien kiinni saamiseksi. Metroasemalta löytynyt reppu ja siinä ollut 
kuntosalikortti ohjasi poliisitutkinnan kortinomistajan osoitteeseen Lontoon 
kerrostaloalueelle. Strategiana oli varjostaa taloa ja lähinaapurustoa ja seurata epäiltyä, 
jos hän poistuu talosta. Jean Charles de Menezes poistui aamupäivällä kotoaan ja 
varjostajat alkoivat seurata häntä. Tässä vaiheessa varjostajilla ei ollut varmuutta siitä 
20 
 
 
 
oliko hän epäilty, jota haettiin. Siihen suuntaavia johtopäätöksiä sillä hetkellä kuitenkin 
tehtiin muun muassa ulkonäön ja käyttäytymisen perusteella. Viestintä operaatiossa 
tapahtui johtokeskuksen, aseellisen rynnäkköjoukon ja varjostajien välillä. Kielellisten 
viestinnän ilmaisujen, niiden tulkintojen ja kollektiivisesti aiemmin vastaavissa tilanteissa 
sovittujen toimintatapojen ja -mallien summana aseellinen ryhmä asetettiin 
toimintavalmiuteen. Tilanne oli erittäin stressaava ja tapahtumat etenivät tilanteesta 
toiseen nopeasti. Hylätty reppu löytyi noin klo 2 aamuyöllä, poliisin terroristiryhmän 
tilannepalaveri pidettiin klo 7 ja 9 välillä. Menezes poistui kotoaan klo 9.30 ja noin tuntia 
myöhemmin poliisin aseellinen ryhmä ampui häntä metrossa kuolettavasti. Tämä 
esimerkki kuvaa järkeistämistä kollektiivisena kokemuksena. Operaatioon osallistuneiden 
ammatillinen identiteetti, entiset kokemukset vastaavista tilanteista, kommunikaation 
virheet ja tulkinnat sekä tilanteeseen liittyneet tunteet johtivat traagiseen 
tapahtumaketjuun. Osallisten ajatukset ja tunteet käsillä olleeseen järkeistämisen 
prosessiin vahvistuivat muun muassa metroasemasta tapahtumapaikkana, ryhmän 
kehonkielen, eleiden, aseiden ja luotien vaikutuksesta. 
Sosiaalisuus on aina läsnä tavalla tai toisella (Weick 1995, 38–43) järkeistämisessä. 
Sosiaalisuus mielletään useimmiten puhuttuun kieleen ja yhteiseen toimintaan. Näiden 
lisäksi järkeistämisprosessiin vaikuttaa symbolit, sopimukset, kulttuuri, sitoumukset ja 
odotukset sekä inhimilliset seikat kuten muistot, luulot, epäilys ja luottamus. Näin ollen 
järkeistäminen ei koskaan tapahdu yksin. Samalla yksilöt sitoutuvat yhteisön kulttuuriin 
ja yhteisiin tapoihin toimia ja toisaalta tietävät mitä yhteisö heiltä odottaa (Maitlis ja 
Sonenshein 2010). Ajatuksia ja kokemuksia järjestellään omassa mielessä, mutta 
silloinkin pohdintaan osallistuu ”kuulija”. Joko yksilö käy vuoropuhelua itsensä kanssa 
tai yksisuuntaisessa viestinnässä jonkun toisen kanssa. Kummassakin tapauksessa 
kuulijan reaktiot vaikuttavat viestintään ja sitä kautta järkeistämisen prosessiin (Weick 
1995, 40). 
Edellä kerrottu Stockwellin ampumatapaus osoittaa järkeistämisen sosiaalisen luonteen 
(Cornelissen ym. 2014). Järkeistäminen etenee sykleinä yksilön oman yksilöllisyyden ja 
historian sekä kontekstiin kuuluvan sosiaalisen ryhmän yhteisenä prosessina. Tässä 
esimerkissä järkeistämiseen vaikuttavina tekijöinä voi nähdä kontekstin, puhutun kielen, 
21 
 
 
 
identiteetin, tunteet, opitut mallit ja politiikan (Sandberg ja Tsoukas, 2014). Konteksti on 
sidottu tilanteeseen ja tässä se oli poliisin operaatio. Osallisina olleiden henkilöiden 
ammatti-identiteetti, puhuttu kieli ja opitut, tilanteeseen kuuluvat mallit olivat ennalta 
sovittua kulttuurista viitekehystä. Tunteet ja yksilöiden reaktiot vahvistivat tilanteeseen 
sitoutunutta käytöstä. Tilanteessa vaihteli kollektiivin jäsenten merkityksen anto ja 
vastaanottaminen. Komentaja hierarkian ylätasolla vaikutti ylhäältä alaspäin tapahtuvalla 
viestinnällä järkeistämisen vastaanottajiin (senserecipient), mutta myös kentällä olevat 
tarkkailijat loivat järkeä (sensegiving) muille tekemistään havainnoista.  
Järkeistäminen on jatkuvaa (Weick 1995, 43–49). Järkeistämisen prosessilla ei ole 
absoluuttista alkua ja loppua. Ihmiset ovat kaiken aikaa keskellä tapahtumien virtaa, jotka 
ovat monimutkaisia ja ristiriitaisia. Tilanteita ratkotaan toiminnalla, korjaamalla ja 
väliaikaisilla oletuksilla. Vaikka organisaation muutostapahtumia ei välttämättä koeta 
merkityksellisinä, ne luovat tarinoita, antavat suuntaa toiminnalle ja pitävät liikettä yllä. 
Järkeistämiseen liittyy vahvasti emootiot ja prosessina se on nimenomaan tulkintaa 
ennemmin kuin vertailua tai luokittelua. Strategisen muutoksen onnistumiseen vaikuttaa 
keskijohdon päivittäinen kanssakäyminen alaisten ja ulkopuolisten asiakkaiden kanssa. 
Näissä mikro-käytännöissä esimiehet, kuten Rouleau (2005) ilmaisee ”myyvät” 
selittämällä, kouluttamalla, uudistamalla ja oikeuttamalla strategista muutosta. Tässä 
käytännön järkeistämisen luonnissa ja välittämisessä on tärkeä rooli esimiehen niin 
sanotulla hiljaisella tiedolla. Yleisesti hiljaisella tiedolla tarkoitetaan intuitiivista, 
kirjoittamatonta, kokemuksen kautta hankittua tietämystä.  
Organisaation laajasta ja sitä syvällisesti koskettavasta muutoksesta, ja järkeistämisen 
jatkuvuudesta prosessin aikana on Adrianna Kezarin (2013) tutkimus monitieteisen 
oppimisympäristön luomisesta USA:n koulutusjärjestelmään, jossa eri alojen opiskelijat 
opiskelevat yhdessä ja kehittävät uusia innovaatiota ja yrittäjyyttä. Tässä bottom up -
lähtöisessä muutoksessa oli mukana 28 eri aloilla koulutusta antavaa ja kooltaan erilaista 
kampusta. Muutoksessa ei seurattu vain uuden oppimisympäristön käyttöönottoa vaan 
painotettiin toiminnan jatkuvuutta ja käytäntöjen vakiinnuttamista osaksi organisaation 
arkipäivän toimintaa. Aluksi järkeistämisen välittäminen oli pintapuolista ymmärryksen 
lisäämistä ja päämäärän perustelua ja vasta myöhemmin perusteellisemmin 
22 
 
 
 
yksityiskohtiin menevää. Yhteinen tekeminen vahvisti organisaation sitoutumista ja 
motivaatiota. Viestinnällä vähennettiin muutoksen vastustusta, laitosten kapea-alaista 
ajattelua ja keskinäistä kilpailua. Muutos edellytti uusia kursseja, niiden suunnittelua ja 
henkilökunnan työaikaa ja sen vuoksi hallinnon tuki hankkeelle oli ensiarvoisen tärkeää. 
Muutosta perusteltiin muun muassa kampusten innovatiivisuudella, uusilla 
rahoitusmahdollisuuksilla ja myönteisellä julkisuudella. Muutoksen 
vakiinnuttamisvaiheessa yhteistyössä luodut pilotti-kurssit ja aivoriihet hyödynsivät 
mahdollisimman laajasti henkilöstön osaamista. Yleisimpänä muutokseen liittyvänä 
ongelmana hankkeessa oli järkeistämisprosessin pysähtyminen liikkeellelähtövaiheessa. 
Strategisen muutoksen saavuttaminen edellyttää päämäärästä muistuttamista ja 
välitavoitteiden onnistuneesta saavuttamisesta tiedottamista (Kezar 2013). Muutoksen 
mahdollistaa organisaation myönteinen asenne muutokseen, siihen sitoutuminen ja 
jäsenten keskinäinen luottamus (Sackmann Sonja A, Eggenhofer-Rehart Petra M ja Friesl 
Martin 2009). 
Eteenpäin suuntautuvana (Weick 49–55) ja poimituista vihjeistä koostuvana 
prosessina järkeistäminen kehittää organisaatiossa uuden oppimista. Konteksti vaikuttaa 
siihen mitä ja miten aikaisempia kokemuksia yhdistetään sen hetkiseen epäselvään 
tilanteeseen. Pienet, yksinkertaiset poimitut vihjeet ovat siemeniä, joista koostuu 
suurempia merkityksiä tulevaisuudessa eteen tuleville asioille (Weick 1995, 50). 
Organisaation johdon rooli muutoksessa on pitää toimintaa yllä ja tukea sitä. Toiminnan 
vaikutusten huomiointi ja tarvittaessa uudelleen suuntaaminen luo uuden oppimista. 
Oppiminen tuottaa uusia vihjeitä, jotka edelleen suuntaavat toimintaa.  
Mantere ym. (2012) lähestyi järkeistämistä organisaation strategisen muutoksen 
näkökulmasta. Perusajatuksena muutokselle oli Kurt Lewinin vuonna 1947 (ks. Helms 
Mills ym. 2009, 47–49) kolmiportainen muutosprosessi. Prosessi alkaa ”sulattamalla” 
organisaation totutut mallit ja luomalla organisaation jäsenille tunne muutoksen 
tarpeellisuudesta. Sulatuksen jälkeen muutos etenee ja silloin luodaan organisaatiolle 
uudet toimintatavat, rakenteet, arvot ja asenteet. Kolmannessa ”jäädytys” vaiheessa 
tehtyjä toimintatapoja ja rakenteita vahvistetaan ja tuetaan. Organisaation johto ei 
muutoksessa pelkästään luo merkitystä muutokselle, vaan voi myös heikentää olemassa 
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olevaa merkitystä. Näin he tavallaan luovat tyhjiön, joka voi täyttyä muutoksen 
omaksumisesta.  
Mantereen ym. (2012) tutkimuksen kohteena olleessa julkishallinnon organisaatiossa 
päädyttiin laajaan strategiseen muutokseen, jossa alettiin valmistella organisaation 
sulautumista osaksi ministeriötä. Siihen asti organisaatio oli tuottanut tuki- ja 
asiantuntijapalveluita emo-organisaatiolleen, ministeriölle, ja siirtänyt käytäntöön 
ministeriön päätökset. Organisaation jäsenet olivat ylpeitä uudenaikaisesta, joustavasta ja 
ketterästi toimivasta työpaikastaan. Muutosprosessissa oli mukana yksikön johto ja 
työntekijöitä. Muutos eteni hyvässä yhteishengessä ja optimistissa odotuksissa. Erinäisten 
yhteensattumien vuoksi fuusio kuitenkin peruttiin. Suunnitelma muuttui vielä kertaalleen 
ja fuusiota ministeriöön alettiin valmistella uudelleen. Perutun muutoksen ja uudelleen 
käynnistämiseen tarvitun työn organisaation johto näki hyödyllisenä 
oppimiskokemuksena ja lopputuloksen positiivisena. Työntekijät sen sijaan ilmaisivat 
turhautumista ja kyynisyyttä. Muutosprosessi oli traumaattinen henkilökunnalle, koska 
organisaatio oli jätetty kriisitilanteeseen ilman olemassa olevaa strategiaa. Organisaation 
johto loi merkitystä yhdistymisen kautta saataville uusille tulevaisuuden suunnitelmille ja 
työntekijät vastaanottivat merkitykset. Palaaminen muutosta edeltävään vaiheeseen ei 
järkeistämisprosessin näkökulmasta kuitenkaan onnistunut odotetusti. Johto ei pystynyt 
luomaan merkityksiä jälkimmäiselle muutokselle ja sen vuoksi henkilökunta ei pystynyt 
sitoutumaan muutokseen. 
Uskottavuus ennen tarkkuutta (Weick 1995, 55–61) merkitsee sitä, että yksilö tulkitsee 
ympäristön tapahtumia omien kokemustensa pohjalta ja pyrkii täyttämään ja luomaan 
järjestystä tapahtumiin siltä pohjalta. Tärkeintä ei ole tarkka kuva tilanteesta ja sen 
virheettömyys, vaan enemminkin niin, että tulkinta tukee yksilön aikaisempia 
kokemuksia ja siten luo tasapainoa menneisyyden kokemusten ja sen hetkisen 
järkeistämistä vaativan tilanteen välille. Jotta epäselvään tilanteeseen saadaan selkeyttä, 
on Weickin mukaan tietomassasta erotettava ja seulottava tilanteeseen liittyvät 
merkitykset ja sen vuoksi tarkkuus ei ole olennaista. Jos tulkinnan tarkkuudella on 
merkitystä, on se sitä ainoastaan lyhyellä aikavälillä ja kapea-alaisissa kysymyksissä. 
Yksilön luomat merkitykset yhdistyvät organisaatiossa yleisempään. Myös aika vähentää 
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tarkkuutta, koska ajan kuluessa merkitykset muuttuvat ja ihmisen muistikuvat värittyvät. 
Järkeistämisessä toiminta mahdollistaa uskomusten ja hylkäysten valintaa, joten asioita 
pyritään yksinkertaistamaan, jotta toimintaa voidaan jatkaa. 
Toiminnan ja uskottavuuden merkityksestä järkeistämisprosessissa Weick (1995, 54–55) 
kertoo tarinan Alpeille eksyneestä tiedustelujoukosta. Nuori luutnantti lähetti pienen 
unkarilaisen ryhmän matkaan vuorille. Pian alkoi rankka lumisade, joka jatkui kaksi 
päivää. Ryhmää ei kuulunut takaisin, joten luutnantti alkoi olla epätoivoinen ja peloissaan 
ryhmänsä menettämisestä. Kolmantena päivänä ryhmä kuitenkin palasi tukikohtaan. 
Kuinka he olivat selvinneet ja mitä oli tapahtunut? Sotilaat olivat huomanneet olevansa 
eksyksissä ja pelänneet loppunsa koittaneen. Yksi sotilaista kuitenkin löysi taskustaan 
kartan. Tämä yllättävä löytö rauhoitti ryhmän ja niinpä he jäivät leiriin odottamaan 
lumisateen hellittämistä ja palasivat leiriin sääolosuhteiden parannuttua. Luutnantti tutki 
tätä pelastuksen tuonutta karttaa ja yllätyksekseen huomasi, että kartta oli piirros 
Pyreneiden vuoristosta eikä Alpeista. Kertomus kuvastaa ensinnäkin sitä, että luotamme 
omiin aiempiin uskomuksiimme, joten kartta oli tie selviytyä vaikeasta tilanteesta. 
Toiseksi järkeistäminen edellyttää toimintaa ja askel askeleelta toiminta vie prosessia 
eteenpäin ja tässä konkreettisessa esimerkissä toiminta vei kirjaimellisesti ryhmää 
tukikohtaa kohti. Taskusta löytynyt kartta oli kuvaannollisesti ensimmäinen askel 
epäselvässä tilanteessa ja antoi toiminnalle suuntaa. Samalla se myös loi uskoa prosessin 
etenemiseen ja tilanteen asteittaiseen selkeytymiseen. 
Lyhyenä yhteenvetona voi sanoa, että järkeistämisen toisiinsa liittyvillä pyrkimyksillä 
(Weick 1995, 1-62) haetaan järjestystä, huomioidaan ympäristöstä tulevia vihjeitä ja 
uutetaan niistä entisiin kokemuksiin peilautuvaa uutta kokemusta. Ensimmäisten luotujen 
merkitysten perusteella jatketaan merkitysten yksityiskohtien tarkennusta, kunnes 
yhteistä käsitystä keskeytyneestä tasapainotilanteesta on luotu. Toiminta jatkaa syklistä 
prosessia toistamalla kunnes tasapainotila merkitysten ja toiminnan välillä on saavutettu. 
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2.4 Keskijohto järkeistämisen vastaanottajana ja välittäjänä 
Esimiehet viestivät omalla toiminnallaan ja usein myös sanattomasti alaisille muutoksen 
merkityksestä, mutta samalla he järkeistävät muutoksen merkitystä itselleen (Lüscher ja 
Lewis 2008; Balogun ja Johnson 2004 ja 2005; Ford, Ford ja D’Amelio, 2008). Omalla 
esimerkillään ja roolimallina esimiehet muokkaavat asenteita ja osoittavat asioiden 
tärkeysjärjestystä (Helms Mills ym. 2009, 134–135). Esimiesten tehtävänä on toteuttaa ja 
siirtää strategisia päätöksiä käytäntöön yhdessä alaisten kanssa samalla, kun ylin johto 
päätöksentekijänä ja muutoksen alullepanijana on kauempana ruohonjuuritasolta 
(Lüscher ja Lewis 2008, Balogun ja Johnson 2004). Esimiesten rooli muutoksen 
vastaanottajina, oman järkeistämisprosessin ja yhteisen tulkinnan avulla myötävaikuttaa 
organisaation tuotokseen merkittävästi (Weick 1995; Maitlis ja Christianson 2014). 
Järkeistämisen kokemusta on tutkittu yksilön näkökulmasta ja kollektiivisena, yhteisenä 
merkityksen luontina. Yksilölle merkityksen luonti ja järkeistäminen ovat 
henkilökohtainen prosessi, mutta se on myös kollektiivinen, yksilöiden välillä tapahtuva 
sosiaalinen kokemus. Organisaation jäsenten välillä ja kesken järkeistäminen rakentuu 
puhutusta kielestä, ilmeistä, eleistä ja sanattomasta viestinnästä. (Cornelissen ym. 2014.) 
Organisaation ylimmän johdon vaikutus keskijohdon järkeistämisprosessiin on rajallinen 
(Balogun ja Johnson 2005; Helms Mills ym. 2009, 180–186), mutta heidän viestinsä 
muutoksen merkityksestä, päämäärän selkeyttämisestä ja muutoksella tavoiteltavista 
tuloksista on olennainen.  
Muutoksen johtaminen paradoksien kautta ja olemassa olevien ristiriitojen tiedostaminen 
(Lüscher ja Lewis 2008) on välttämätöntä, jotta esimiestyö ei halvaannu. Lüsherin ja 
Lewisin mukaan organisaation muutos sisältää kolme toisiinsa sidoksissa olevaa 
ristiriitaa. Ensinnä organisoinnin paradoksin, jossa esimiesten on taiteiltava ylimmän 
johdon strategian toteuttamisen vaatimusten ja alaisten suunnalta tulevien odotusten 
välillä. Esimiehet ovat toisaalta sidoksissa tuottavuuteen ja ryhmänsä tehokkaaseen 
toimintaan, mutta toisaalta heidän odotetaan olevan ihmisläheisiä ja alaiset huomioon 
ottavia ryhmän johtajia. Toiseksi esimiesten on toimittava muutoksessa suhteiden 
välisessä ristiriidassa. Tähän liittyy luottamus alaisiin ja kollegoihin. Luottamus on 
itseään toistava malli; ellei esimies luota alaisiinsa, on vaikea saavuttaa omien alaisten 
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luottamusta (ks. myös Ford ym. 2008). Kolmantena paradoksina on esimiesten rooli 
muutoksen toteuttajana. Ellei keskijohto koe muutoksen merkitystä (ks. Maitlis ja 
Lawrence, 2007) tai heidän roolinsa toteuttajana on epäselvä, on heidän myös vaikeaa 
perustella muutosta. 
 
2.5 Yhteenveto aikaisemmasta tutkimuksesta otsikko 
Ongelmien ratkaisu, päätöksenteko, suunnittelu ja suunnitelmien toteutus (Zhang ja 
Soergel 2014) edellyttävät järkeistämistä. Aikaisempien kokemusten ja totuttujen tapojen 
hyödyntäminen on osa järkeistämisen prosessia (Bingham ja Kahl 2013). Tietotekninen 
kehitys organisaatioissa on pitkälti sisäistettyä tietoa ja se mielletään työkaluksi, jolla on 
välineellinen arvo. Yksilön suhtautuminen uuteen teknologiaan on identiteettiin ja omiin 
aiempiin kokemuksiin perustuvaa ja muuttuu käytön myötä itsestäänselvyydeksi (Berente 
ym., 2011; Orlikowski ja Scott 2009). Digitalisaatio on organisaation strateginen valinta, 
jonka toimeenpanijoina esimiehet ovat järkeistämisen vastaanottajia ja välittäjiä.  
Ylimmän johdon viestintä strategisista muutoksista on läpäistävä koko organisaatio. 
Strateginen muutos edellyttää kollektiivista järkeistämistä, jonka edellytys on 
kahdensuuntainen viestintä johdon ja hierarkian alempien tasojen välillä (Balogun ja 
Johnson 2005; Maitlis ja Christiansson 2014). Tässä viestinnässä esimiehet toimivat 
järkeistämisen vastaanottajina ja välittäjinä alaisilleen ja ovat eturintamassa organisaation 
rajapinnassa asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin nähden. Julkisen hallinnon palvelujen 
keskittäminen palvelukeskuksiin ja verkon kautta tapahtuva asiointi liittää ulkoiset 
sidosryhmät oleelliseksi osaksi järkeistämisen prosessia. Kaikki nämä seikat korostavat 
organisaation johdon viestinnän merkitystä muutoksessa ja hierarkian eri tasoilta tulevan 
osaamisen yhdistämistä, jotta koko organisaation on mahdollista sitoutua muutokseen. 
Julkinen hallinto tuottaa palveluja kansalaisten monelle elämänalueelle. Laajan 
organisaation sisällä on erilaisia tulkintoja samasta tapahtumasta (Berry 2001) ja 
hierarkian eri tasoilla voi olla keskenään ristiriitaisia muutokseen liittyviä merkityksiä 
(Lüscher ja Lewis 2008), jotka sumentavat valitun strategian toteuttamista. Muun muassa 
Helms Mills ym. (2009, 75–82) ovat kyseenalaistaneet organisaation totuttujen tapojen ja 
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hierarkian rajoittavan innovatiivisuutta ja organisaation sisällä olevaa 
osaamispotentiaalia. Myös Bekkersin ja Homburgin (2007) kriittinen näkemys julkisen 
hallinnon organisaatioiden erilaisista ja keskenään ristiriitaisista pyrkimyksistä ovat 
haastaneet oppivan organisaation käsitettä.  
Oppiva organisaatio keskittyy ongelmanratkaisuun (Zhang ja Soergel 2014) ja luo 
merkityksiä opittujen mallien perusteella (Bingham ja Kahl 2014). Se kuinka vanhat 
mallit ratkaisevat nykyhetken ongelmia digitalisaation muutoksessa on mielenkiintoinen 
kysymys. Esimiehet ovat linkki organisaation johdon ja työntekijöiden välissä ja heidän 
oma järkeistäminen ja sen välittäminen organisaatiossa ylhäältä alas ja päinvastoin 
alhaalta organisaation johdolle on merkittävä tekijä muutoksen etenemiselle. 
Tulevaisuuden kannalta on tärkeää pohtia missä määrin organisaation opitut tavat ja 
kulttuuri kahlitsevat esimiesten järkeistämistä ja organisaation oppimista ja toisaalta 
miten organisaatio on valmis kyseenalaistamaan totuttuja toimintamalleja. Muutoksen 
syklit etenevät nopeutuvassa tahdissa ja välttämättä entisillä toimintamalleilla ei pystytä 
ratkomaan tulevaisuudessa eteen tulevia ongelmia. 
Sähköisen viestinnän välineet ovat kehittyneet ja ihmisten tavat viestiä ja tilanteeseen 
sopivan välineen valinta edellyttävät järkeistämistä. Järkeistämisen tutkimuksessa on 
koettu puutteena sanattoman viestinnän huomiotta jättäminen (Sandberg ja Tsoukas, 
2014), vaikka ilmeiden ja eleiden merkitys kasvokkain tapahtuvassa viestinnässä on 
suuri. Kuinka nämä inhimillisten piirteiden puuttuminen järkeistetään sähköisessä 
verkossa työskentelevien välillä? Pelkkä hymiö ei riitä kuvaamaan tunnetiloja. Sanaton 
viestintä on merkittävä osa järkeistämistä, mutta digitaalisessa viestinnässä sillä on vähän 
tai ei ollenkaan roolia. Verkottuvassa työelämässä ja globaaleissa yrityksissä alaiset 
voivat työskennellä fyysisesti hyvinkin kaukana esimiehistään. Sen vuoksi järkeistämisen 
tutkimuksen tuleviin tapahtumiin suuntautuminen painottuu ja ennen kaikkea se millaisen 
muodon järkeistämisen prosessi tulevaisuuden digitaalisessa viestinnässä saa. 
Tekniikka kehittyy nopeasti monella yhteiskunnan alueella, mutta inhimillinen 
käyttäytyminen, tavat ja arvot muuttuvat hitaasti. Digitalisaatio edellyttää esimiehiltä 
uusia tapoja johtaa. Verkostoituvat työyhteisöt ja verkkoviestintä sidosryhmien kanssa 
vähentää kasvokkain tapahtuvaa viestintää. Johtamisen järkeistämistä tarvitaan, kun 
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verkostossa toimivan esimiehen alaisista osa työskentelee hänen kanssaan samassa 
työpisteessä, mutta hajautetussa organisaatiossa osa alaisista työskentelee joskus 
fyysisesti hyvinkin kaukana. Jotta samanaikainen tiedonvälitys kaikkien alaisten kanssa 
toteutuu, on esimiehen siirrettävä johtamista verkkoon. Hänellä on oltava keinot ja halu 
viestiä kaikille alaisilleen ja ottaa vastaan palautetta huolimatta alaisten työpisteen 
sijainnista. Työelämään siirtyvän digisukupolven alaisten johtaminen vaatii esimiehiltä 
järkeistämistä ja toisaalta esimiehenä toimiva digisukupolven esimies vaikuttaa koko 
organisaation kollektiiviseen järkeistämiseen. Esimiehen rooli tuloksentekijänä ja 
inhimillisenä johtajana, johdon ja alaisten vaatimusten ja odotusten ristiriitojen 
sovittelijana ja motivoituneena muutoksen toteuttajana ovat paradokseja, joita esimies 
järkeistää omassa työssään (Lüscher ja Lewis 2008). 
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3 METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA  
3.1 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmänä 
Tutkimusmenetelmä ja tutkielmaan tehdyt metodologiset valinnat ovat merkittäviä. 
Oikein valituilla työkaluilla korostuu tutkielman kohdeilmiö ja siihen liittyviä 
merkitykset (Eskola ja Suoranta 1998, 13–15). Metodologiset valinnat vaikuttavat 
oleellisesti kuinka onnistuneesti tutkimuskysymykseen pystytään saamaan vastauksia. 
Tutkielmani toteutustavaksi valitsin intensiivisen tapaustutkimuksen, jossa pyritään 
kuvaamaan ja tulkitsemaan syvällisesti tutkielman aiheena olevaa kohdetta ja sen 
kontekstia. (Eriksson, Kovalainen 2008, 116–117.) Tapaustutkimus on enemmän 
lähestymistapa tai tutkimuksellinen strategia kuin tutkimusmenetelmä. Pyrkimyksenä ei 
ollut luoda tapaukseen liittyviä yleistyksiä vaan kuvata sen ainutlaatuisuutta ja siinä 
olevien toimijoiden näkökulmaa. (Eriksson ja Koistinen, 2005, 15.) 
Tapaustutkimusmenetelmät tyypitellään yleisesti intensiiviseen ja ekstensiiviseen 
tutkimukseen. Tutkimuskohteen tiheä kuvaus ja eri lähteistä kootun aineiston perusteella 
intensiivinen tutkimus kuvaa ja tulkitsee tutkimuskohdetta, tapausta mahdollisimman 
monipuolisesti ja lähestyy aihetta useasta näkökulmasta. Tulkinnan ja kuvauksen avulla 
saadaan eri näkökulmat tutkittavaan ongelmaan arvioitavaksi. Ekstensiivinen 
tapaustutkimus sen sijaan lähestyy kohdetta ulkoapäin ja pyrkii löytämään yhteisiä 
tekijöitä useammalle tapaukselle. Ekstensiivisessä tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu 
ilmiön tutkimiseen, yksityiskohtaiseen kuvaukseen ja selitykseen. Ekstensiivistä 
tutkimusta on sovellettu organisaatiotutkimuksessa, jossa useiden järjestelmällisesti 
vertailtuja tapauksia tutkimalla on voitu luoda uusia teoreettisia käsitteitä tai tutkia jo 
aiemmin luodun teorian paikkansapitävyyttä. (esim. Eriksson ja Koistinen 2005, 4.)  
Varsinainen empiirisen osuuden toteutin haastattelemalla Pelastusopiston 
yksikönpäälliköitä heidän omalla työpaikallaan. Haastattelumenetelmänä oli 
teemahaastattelu, jonka valitsin sen avoimen muodon, mutta myös haastattelijalle 
vaativassa haastattelutilanteessa tukea antavan rakenteen vuoksi (Eskola ja Suoranta, 
1998, 87). Teemahaastattelu antaa haastateltavalle mahdollisuuden miettiä vastauksia 
aihepiiriin teemoihin. Oma kokemukseni työyhteisön jäsenenä ja sen toimintaa tuntevana 
auttoi minua seuraamaan haastateltavan kerrontaa. Lisäksi käytin sähköisiä tietolähteitä, 
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julkaisuja ja muuta kirjallista materiaalia, jolla täydensin käsitystäni meneillään olevasta 
organisaation muutoksesta.  
Perinteisesti sosiaalitieteissä, joihin liiketaloustiedekin kuuluu, tutkimusmallit on jaoteltu 
induktiiviseen ja deduktiiviseen tutkimukseen. Induktiivisessa tutkimuksessa teoriat 
johtuvat empiirisestä aineistosta käsin. Tutkimusaineistoa analysoimalla ja 
luokittelemalla pyritään luomaan yleisiä väittämiä, tutkimusteorioita. Deduktiivinen 
tutkimus sen sijaan nojaa ensisijaisesti teoriaan, josta hypoteesien avulla analysoidaan 
empiirinen aineisto. Koska laadullinen tutkimus ei rakennu hypoteesien varaan, 
deduktiivinen tutkimus ei suoraan tässä mallissa sovellu Erikssonin ja Kovalaisen 
mukaan (2008, 11–25) laadulliseen tutkimukseen. Teorialähtöisen tutkimuksen 
perusoletuksena on olemassa olevan teorian ja haastatteluaineiston tuottaman tiedon 
tulkinta analyysin aikana (Eskola ja Suoranta 1998, 81). Toisin sanoen analyysin pohjalta 
voidaan todeta onko teoria yhdenmukainen tuotetun aineistoanalyysin perusteella, 
kumoaako se kenties teorian tai tuottaako se ehkä lähtökohdan uudelle teorialle. Yleensä 
tarkastelun kohteena on prosessi tai ilmiö ja keskeistä on pyrkiä vastaamaan kysymyksiin 
mitä, miten ja miksi (Eriksson ja Koistinen 2005, 5).  
Tutkielmani teoreettisena lähtökohtana on Weickin järkeistämisen viitekehys. 
Järkeistäminen etenee sykleittäin yksilön oman pohdinnan ja sosiaalisen kanssakäymisen 
vuorotteluna. Pyysin haastateltavia kuvaamaan omin sanoin henkilökohtaisia 
kokemuksiaan digitalisaation muutoksesta, joita sitten analyysin aikana peilasin 
teoreettiseen malliin ja etsom mahdollisia yhtymäkohtia siihen. Digitalisointi on ollut osa 
työyhteisöä niin kauan, että Weickin mallin mukainen ajallinen perspektiivi on 
mahdollinen. 
 
3.2 Aineiston keruu 
Teemoittelin haastattelujen aiheet kolmeen aihealueeseen: ensiksi esimiesten 
työhistoriaan Pelastusopistolla ja kuinka suuri osa digitaalisilla järjestelmillä heillä on 
omassa työssään. Toiseksi haastatteluissa hahmoteltiin heidän kokemustaan 
digitalisoinnin tuomasta muutoksesta ja sen mahdollisista hyödyistä ja eduista ja toisaalta 
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mahdollisista haitoista. Kolmantena teemana haastatteluissa käsiteltiin muutoksen 
sosiaalisuuteen liittyviä teemoja.  
Aineistonkeruumenetelmänä käytin teemahaastattelua, koska en halunnut sitoa ja ohjata 
keskustelua liian tiukkoihin etukäteen suunniteltuihin kysymyksiin. Teemahaastattelun 
merkitys liiketaloustieteissä on korostunut 1980-luvulta lähtien (Koskinen, Alasuutari ja 
Peltonen 2005, 105). Hirsijärvi ja Hurme (2011, 42) vertaavat haastattelua keskusteluun, 
jolle on ennalta asetettu tarkoitus. Tuomen ja Sarajärven (2009, 75) mukaan 
teemahaastattelussa metodologisesti korostuu asioiden tulkinta, merkitykset ja 
merkitysten synty tutkijan ja haastateltavan vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelu 
menetelmänä korostaa tutkijan roolia (Puusa ja Juuti (toim.) 2011, 81). Tutkijan on 
ymmärrettävä tutkittavan ilmiön kokonaiskuva ja luotava käsiteltävät teemat, niin että 
haastattelussa on mahdollista lisätä tietämystä tutkittavaan ilmiöön liittyvistä tulkinnoista 
ja merkityksistä. Tuomi ja Sarajärvi (2009, 73) näkevät haastattelun joustavuuden olevan 
muun muassa siinä, että tutkija voi toistaa tai tarkentaa kysymyksiä, korjata 
väärinkäsityksiä, selventää ilmausten sanamuotoa sekä käydä keskustelua haastateltavan 
kanssa. Teemahaastattelun joustavuutta lisää myös se, että haastattelukysymykset 
voidaan esittää siinä järjestyksessä kuin tutkija ne näkee tarkoituksenmukaiseksi esittää, 
kunhan kaikki etukäteen päätetyt teema-alueet haastattelun aikana käsitellään. (Tuomi ja 
Sarajärvi 2009, 86.) 
Eettiset kysymykset ovat tapaustutkimukseen liittyvä haaste. Usein 
haastattelututkimuksen yhteydessä painotetaan luottamuksen lisäksi haastattelijan 
kokemusta ja taitoa. Kun haastattelussa käsitellään arvoihin, uskomuksiin, käsityksiin ja 
merkityksiin liittyviä asioita, virheellisten tulkintojen ja väärinymmärryksen 
mahdollisuus on tutkijalle haaste. Puusan (teoksessa Puusa ja Juuti, 2011, 77–78) mukaan 
virhelähteitä voivat aiheuttaa tutkittava, tutkija tai itse haastattelutilanne. Tulkintavirheitä 
voi aiheuttaa tutkijan epäselvä tai johdatteleva kysymysten asettelu, tai se että 
haastateltava ei ole ymmärtänyt kysymystä tai on ymmärtänyt sen toisin kuin 
haastattelija. 
Olen työyhteisön jäsen tapaustutkimuksen organisaatiossa. Tutkielman kannalta siitä on 
ollut sekä hyötyä että haittaa. Tunnen termistön, kontekstin, organisaation toimintaa ja 
32 
 
 
 
useimmat haastateltavat. Nämä seikat auttoivat minua haastattelijana sisäistämään 
haastateltavien kokemuksia ja kertomusta. Toisaalta en ole esimiestehtävissä enkä tunne 
haastateltavien työn sisältöä kovinkaan tarkkaan ja sen vuoksi pystyin asettumaan 
ulkopuolisena tarkkailijana haastatteluun. Pyrin olemaan mahdollisimman objektiivinen 
työn kaikissa vaiheissa. Tutkija ei pysty omia asenteita, tunteita ja käsityksiä täysin 
sulkemaan työn ulkopuolelle, mutta niiden olemassaolon tiedostaminen auttaa 
puolueettomaan asioiden tarkasteluun. 
Olen työskennellyt valtionhallinnossa kolmessa eri organisaatiossa ja sen vuoksi katson 
tuntevani kontekstin, sen toiminnan dynamiikkaa ja lainalaisuuksia omien työtehtävieni 
kautta. Tämä on auttanut teemahaastattelun kysymysten pohdinnassa ja haastattelujen 
käsitteiden ja kontekstin ymmärtämisessä. Se, että työskentelen samassa organisaatiossa, 
helpotti haastattelujen sopimisessa ja auttoi luomaan vapautuneen ilmapiirin 
haastatteluun. Haastattelut ja niihin keskittymisen etukäteen koin kuitenkin vaativana. 
Pyrin lisäkysymyksillä varmistamaan puheen sisältöä, jotta en omilla tulkinnoillani tekisi 
asiaan kuulumattomia ja ennen aikaisia johtopäätöksiä. Annoin haastateltavan viedä 
omalla puheellaan haastattelua eteenpäin, kuitenkin niin, että kaikki etukäteen 
suunnitellut teemat käsiteltiin haastattelun aikana (Suoranta ja Eskola, 1998, 87). 
Etukäteen päätetyt teemat auttoivat osaltaan jäsentämään laajan, litteroidun 
tekstiaineistoa analyysia. 
Empiirinen aineiston keräsin haastattelemalla Pelastusopiston kuutta lähiesimiestä. 
Alustavan tiedustelun haastattelumahdollisuudesta lähetin sähköpostilla organisaation 
kaikille lähiesimiehille. Heistä kuusi lupautui haastatteluun, jotka toteutettiin joulukuun 
2014 ja tammikuun 2015 aikana. Kolme haastatelluista esimiehistä työskentelee 
koulutusyksiköissä ja loput kolme erityyppisissä hallinnon tukitehtävissä. Alla olevasta 
taulukosta selviää haastattelujen ajankohta, niiden kesto ja kuinka montaa sähköistä 
järjestelmää kukin esimies käyttää omassa työssään. 
Taulukko 1: Haastattelut 
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Haastatteluaika Yksikkö Digitaalisia 
järjestelmiä 
käytössä, kpl 
Haastattelu min 
Ta1, 30.12.2014 
Tukipalvelujen 
esimies 
Tukipalvelut 4 50  
Ta 2, 5.1.2015 Koulutusyksikkö 6 65  
Ta 3, 7.1.2015 Tukipalvelut 6  85  
Ta 4, 9.1.2015 Tukipalvelut 8  75  
Ta 5, 16.1.2015 Koulutusyksikkö 9 65 
Ta 6, 16.1.2015 Koulutusyksikkö 7 30 
 
Haastateltavan aineiston purin tekstimuotoon kunkin haastattelun jälkeen. Tällä tavoin 
työni eteni vuorotellen haastattelujen ja niiden litteroinnin välillä.  
 
3.3 Aineistoanalyysin vaiheet 
Teorialähtöisen tutkimuksen perusoletuksena on olemassa olevan teorian ja 
haastatteluaineiston tuottaman tiedon tulkinta analyysin aikana (Eskola, Suoranta 1998, 
81; Koskinen ym. 2005, 109). Analyysin alussa tiivistin aineistosta pelkistettyjä 
ilmauksia. Helmikuun alussa luin kaikki haastattelutekstit uudelleen huolellisesti läpi ja 
tiivistelmien sisällön perusteella tein viittauksen Weickin järkeistämisprosessiin 
kuuluvaan ominaisuuteen. Alla oleva taulukon esimerkki kuvaa haastateltavan 
(tiedonantajan) puhetta, josta on muodostettu tiivistelmä. Tiivistelmän sisällöstä on 
johdettu ominaisuus Weickin järkeistämisen teorian pohjalta. Tässä vaiheessa 
aineistoanalyysi jäi päivätyön ja opiskelun vuoksi lepäämään pariksi viikoksi ennen 
seuraavaa analyysivaihetta.  
Taulukko 2: Esimerkki ensimmäisestä analyysivaiheesta 
Esimerkki teemaan 
liittyvästä puheesta Tiivistelmä puheen sisällöstä 
Ominaisuus 
Weickin mukaan 
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Ta6 Alussa ei. Mun mielestä 
alussa ei, että me oltiin vähän 
niinku tyhjän päällä, että mitä 
tässä tapahtuu ja miten tässä 
tulee toimia. Mitä yksittäisen 
opettajan pitää tehdä. Toki, 
jotkut katsoo sitten 
tietohallinnon suuntaan, että 
ois pitänyt tehdä sitä tai tätä, 
mutta vaikeeta se on ollut 
niillekin, että on ollut isoja 
muutoksia. Sitten, kun 
järjestelmien kanssa on jotakin 
ongelmia, kun ei toimi… Sen 
korjaamiseen menee aikaa. 
Ehkä ihmiset vähän unohtuu 
taka-alalle. Pitäis tiedottaa 
enemmän, että mitä tässä on 
tulossa. Se tiedottamisen osuus 
on ollut pienempää mitä se ois 
voinut olla. 
Ta6 Kyllä toki tietohallinto 
yleensä ilmoittaa näistä isoista 
muutoksista koko porukalle. 
Ettei se pelkästään esimiesten 
vastuulle voi jäädä, että me 
kerrotaan mitä tietohallinto 
tekee, vaan että he kertoo koko 
talolle, mitä muutoksia tässä 
on tulossa.  
Muutoksista ja uusista 
järjestelmistä ei ole tiedotettu 
riittävästi. Aluksi oli tunne, että 
olivat tyhjän päällä. Toisaalta 
tiedottamista odotettiin 
Pelastusopiston 
tietohallinnolta, mutta toisaalta 
ymmärrettiin, että suurien 
muutosten aikana he ovat 
hyvin kiireisiä. Ihmiset jäävät 
taka-alalle. 
 
 
 
 
 
 
Tietohallinto tiedottaa 
järjestelmämuutoksista koko 
henkilökunnalle. Tiedottamista 
ei voi jättää esimiesten 
vastuulle. 
 
Sosiaalinen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sosiaalinen 
 
 
 
Huhtikuun alussa pääsin aloittamaan toista analyysikierrosta, jossa kokosin kuhunkin 
ominaisuuteen viittaavan puheen Excel-taulukon välilehdille. Jatkoin analyysia 
vertaamalla alakategorioiden ilmauksia Weickin järkeistämisprosessin ominaisuuksiin ja 
kokosin haastatteluista taulukkoon kuhunkin järkeistämisprosessin ominaisuuteen 
liittyvän puheen ja merkitsin lihavoituna digitalisointiin ja järkeistämiseen liittyvät 
ilmaukset. Näin tekstimassasta oli myöhemmin helpompi löytää kutakin 
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järkeistämisprosessin ominaisuutta kuvaavia ilmauksia. Käyttämiäni haastattelun 
lainauksia muokkasin niin, että luettavuuden parantamiseksi poistin sanojen ja tavujen 
toistot. Samoin pyrin valitsemaan tutkielmassa olevat lainaukset niin, ettei haastateltavan 
identiteetti paljastu. Kumpikaan näistä ei ole heikentänyt lainausten ymmärrettävyyttä tai 
puhutun asian sisältöä. Lainaukset erottelin muusta tutkielman tekstistä kursiivilla. 
Tutkielmani eteni iltaisin työpäivän jälkeen ja maalis-huhtikuun välillä olleiden kahden 
viimeisen yliopistokurssin lomassa ja välissä. Näistä syistä johtuen työ tuntui etenevän 
välillä tuskastuttavan hitaasti, mutta toisaalta se jätti tilaa pohdinnalle ja alitajunnan 
työlle. Toisen analyysikierroksen jälkeen jätin empiirisen aineiston sivuun ja syvensin 
edelleen perehtymistä aihepiirin aiempaan tutkimustietoon. Kirjoitustyön edetessä oma 
ajattelu selkeytyi ja tutkielma alkoi saada hahmoa ja muotoa. Järkeistämisen prosessin 
monimuotoisuus jätti tilaa tulkinnalle ja aiheen rajaus digitalisaatioon ohjasi työtä 
eteenpäin. Toukokuun puolen välin jälkeen aloitin kolmen viikon vuosiloman, jonka 
aikana pystyin keskittymään tutkielmaani kokopäiväisesti. Tämä jakso oli tärkeä 
nimenomaan analyysivaiheessa kokonaisuuden hahmottamisen kannalta. Työni 
johtopäätösten pohdinta ja tutkielman kirjoittaminen jatkuivat iltaisin päivätyön ohella 
kesäkuun lopulla. 
Seuraavassa luvussa kuvaan digitalisaation muutoksen kokemusta esimiehen työssä 
Weickin (1995) järkeistämisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimuksen tulokset on 
ryhmitelty siten, että ensiksi on kuvattu identiteettiin ja aiempiin kokemuksiin ja 
tapahtumiin liittyviä järkeistämisen ominaisuuksia. Tämän jälkeen havainnollistan 
esimiesten sosiaalisiin verkostoihin liittyviä piirteitä ja niiden vaikutusta järkeistämisen 
prosessissa. Kolmanneksi selvitän millainen merkitys jatkuvuudella, poimituilla vihjeillä 
ja uskottavuudella on prosessissa. Lopuksi kokoan yhteen tutkimuksen empiiriset 
tulokset. 
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4 DIGITALISAATIO ESIMIESTEN ARJESSA  
4.1 Identiteetistä tapahtumiin 
Identiteetti 
Sähköisiä järjestelmiä pystytään käyttämään oman työpisteen ulkopuolella, mutta 
fyysiselle läsnäololle voi olla myös syvempi psykologinen merkitys kuulua työyhteisöön 
ja olla fyysisesti osa sitä. Käsitys itsestämme organisaation jäseninä muokkaa 
toimintaamme ja tulkintaamme. Tämä puolestaan vaikuttaa siihen mitä muut ajattelevat 
meidän olevan ja kuinka he kohtelevat meitä. Näin ollen identiteetti rakentuu 
vuorovaikutuksessa. Haastateltavien identiteettiä kuvasi vahvasti esimiehen 
palvelutehtävä. Esimiehet kokivat tärkeäksi olla läsnä ja tavoitettavissa alaisille, 
opiskelijoille ja muulle organisaatiolle. Läsnäolo on välttämätöntä opetushenkilöstöllä 
opetustuntien aikana, mutta he kuten tukitoiminnoissa työskentelevät esimiehet tekivät 
useimmiten etätyötä silloin, kun organisaatio tai työn edellyttämät tehtävät sen 
mahdollistivat.  
Ta5 Mä olen kanssa yksi niistä. Mä tykkään mieluummin tulla tänne. Vaikka ei ole opetusta, niin 
kyllä mä hilaan itteni tänne aamulla. 
Ta2. … ja sitten on näitä henkilökohtaisia asioita on paljon. Minun toimistossa on porukkaa 
hirveen paljon päivän aikana. Siinä on tämmöstä ihan pientä nopeeta juttua koko aika. 
Työtä haluttiin tehdä perinteisesti omassa työpisteessä ja konkreettisena osana 
työyhteisöä. Osittain työskentely omassa työpisteessä oli käytännön sanelemaa. Tällaisia 
käytännön syitä olivat muun muassa se, että etätyö verkon kautta olisi edellyttänyt suuren 
paperimäärän ja työhön liittyvän taustamateriaalin kuljettamista kotiin. Toisaalta etätyö 
mahdollisti keskittymisen ja tehokkaan työskentelyn, kun avokonttorin hälinä ja toistuvat 
keskeytykset eivät pirstoneet keskittymistä vaativaa suunnittelutyötä. 
Toinen identiteettiä määrittävä piirre oli avoimuus uusien sähköisten järjestelmien 
käyttöön ja uuden tiedon aktiiviseen hankintaan. Haastateltavien positiivinen asenne 
sähköisiin järjestelmiin on osa ammatillista identiteettiä. Sähköiset järjestelmät ovat 
merkittävä osa esimerkiksi hätäkeskusopetusta ja koko organisaatiossa on otettu uusia 
sähköisiä järjestelmiä käyttöön digitalisaation edetessä. Järkeistämisen identiteettiin 
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liittyvää ominaisuutta vahvisti organisaation ulkopuoliset oman yksityiselämän 
kokemukset digitaalisten järjestelmien käytöstä.  
Ta5 Mä en ole koskaan niinku itte kokenut ahdistusta tai saanut harmaita hiuksia näitten 
ohjelmien kanssa, kun mä olen ollut iät ja ajat semmoinen, niinku – miten mä sanoisin – ATK-
suuntautunut. Eli mä niinku olen oivaltanut nopeasti, että hetkinen tämä toimii näin ja tätä 
käytetään näin. That’s it.. Että ei ole hirveesti tarvinnut kulmia kurtistella ja käyttöohjeita lukee, 
että..  
Informaatio kulkee ja sitä on varastoitu sähköisiin järjestelmiin, joten tiedon löytäminen, 
analysointi ja sen hyödyntäminen on oleellinen taito digitaalisissa työyhteisöissä. 
Ta4 …tietoa on enemmän kuin yllin kyllin ja oikeastaan se vaatii sitten jokaiselta yksilöltä, että 
kattoo ja hakee siinä päivässä ja toimintaympäristössä….. niistä tulee sitten sellaisia 
kaatopaikkoja, jos ajatellaan, että viestinnän tai tiedotuksen puolella hoituis sitten, että 
ammennetaan vaan sitä yletöntä määrää tietoa. Se on minusta niinku väärä tapa. Enemmänkin, 
että se on niinku tiedossa, mitä on ne tiedonjakokanavat…itse on aktiivinen ja miettii mitä mä 
tuolta tartten…. 
Työyhteisön jäsenen oma aktiivisuus tiedonhakijana ja käyttäjänä tuli esille useammassa 
haastattelussa. Kaikkia tietotarpeita ei pystytä täyttämään viestinnällä, vaikka käytössä on 
useampia sähköisiä kanavia tiedon jakamiseen. Tietotulva edellyttää tiedon 
vastaanottajan aktiivisuutta. Tietoa on haettava itse, tiedettävä mistä sitä haetaan ja 
kuinka saatua tietoa analysoidaan ja hyödynnetään. 
Aiempi kokemus ja tapahtumat  
Useimmissa haastatteluissa tuli esille se kuinka sähköiset järjestelmät ovat 
kehittyneempiä ja käyttäjäystävällisempiä kuin aiempien vuosien versiot. Järjestelmät 
ovat pääosin selkeitä käyttäjän näkökulmasta, mutta haastatteluissa tuli esille pohdintaa 
siitä kuinka massiivisia järjestelmien on oltava valtiokonsernissa ja tarvitaanko 
käytännössä kaikkia sähköisten järjestelmien ominaisuuksia.  
Sähköisten järjestelmien osalta haastavin muutosvaihe esimiesten (käyttäjän) 
näkökulmasta on jo ohitettu. Merkittävin yksittäinen digitalisoitumisen muutosvaihe oli 
paperisista matka- ja ostolaskuista siirtyminen sähköisiin laskuihin. Hauska 
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yhteensattuma on, että parissakin haastattelussa mainittiin samaan muutosvaiheeseen 
liittynyt erään esimiehen mielipidekirjoitus sisäisessä intranetissä ”Mitäs me 
valtionhallinnon sihteerit”. Tämä sähköisten järjestelmien lisääntymiseen ja perinteisen 
avustavan sihteerityön vähenemisen muutos aiheutti vilkasta keskustelua kehityksen 
suunnasta ja vaati esimiehiltä järkeistämistä. Monet esimiehet kokivat silloin käyttävänsä 
suhteellisen paljon työajastaan ”sihteerinä” toimimiseen. 
Perinteinen sihteerityö on vähentynyt ja tulee edelleen vähentymään digitalisaation ja 
hallinnonalojen tukitoimintojen keskittämisen vuoksi. Harvoin käytetyt ohjelmat ja 
järjestelmät aiheuttavat käyttäjissä turhautumista, mutta lisääntyneen käyttökokemuksen 
ja järjestelmien kehittymisen myötä kriittisyys sähköisten järjestelmien käyttöön on 
vähentynyt huomattavasti. Työkulttuurin muutos on vaikuttanut esimiehen työhön 
vastuuna työprosessien etenemisestä. Sähköisten asiakirjojen muodostaminen, käsittely ja 
lopulta allekirjoituksista arkistointiin saakka tapahtuu sähköisesti. Hallinnollisten 
työketjujen eteneminen ja asioiden sähköinen käsittely edellyttää esimiehiltä ja 
organisaation johdolta toimivaa sijaisjärjestelmää poissaolojen aikana. 
Ta4 Kyllähän täällä semmoinen perusbulkki semmoinen sihteerityyppinen työ on jo nyt kadonnut 
pois. ….tehtävänkuvat on laajentunut ja asiat saatetaan näiden ohjelmien avulla niinku loppuun. 
Eihän tästä ennen ois mitään tullut, jos minun olis pitänyt lähteä ne vielä arkistoon mennä 
kiikuttamaan ne printit. Ottaa kopiot ja postittaa ja muuta. Nyt mä saan sen tehtyä tosi pienellä 
työllä ja arkistointi syntyy vähän niin kuin automaattisesti. Eihän se multa vaadi mitään sen 
enemmän, kun ennenkään. 
Sähköpostin suuri viestien määrä koettiin kaikissa haastatteluissa turhauttavana. Viestejä 
purettiinkin yleisesti iltaisin, viikonloppuisin ja työmatkoilla varsinaisen työpäivän 
jälkeen. Viestien massiivista määrää lisäsi vastaanottajan kannalta epäselvät ja 
jäsentelemättömät viestit ja joukossa mukana olevat roskapostiksi luokiteltavat viestit. 
Sähköposteihin vastaaminen ja viestien organisointi kotona työpäivän jälkeen vapautti 
työaikaa seuraavan päivän muille tehtäville. Postia purettiin viimeisimmistä viesteistä 
alkaen, niitä merkittiin lukemattomiksi tai ”liputettiin” eli merkittiin tehtävälistaan. 
Esimiehet olivat järkeistäneet tämän vuorovaikutuksen muodon kukin omalla tavallaan ja 
olivat kehittäneet erilaisia tapoja hallinnoida sähköistä viestintää. 
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Nämä ovat esimerkkejä digitaalisen viestinnän haasteista, kun viestinnässä eleet ja ilmeet 
eivät ole mukana. Ihmisten erilaisuus viestijöinä, viestin vastaanottajina ja sen 
järkeistäminen millaisia asioita voi ja kannattaa sähköpostin välityksellä hoitaa. 
Sähköpostien selkeyteen toivottiin kiinnitettävän huomiota ja että lähettäjä ilmaisisi 
kuinka pian hän odottaa viestiin vastausta. Esimiehet järkeistivät tiedon sisäistämistä ja 
toiminnan johtamista eri tavoin. Entiset kokemukset olivat kehittäneet tavat vastaanottaa 
ja siirtää järkeistämistä. Toisaalta viestit edellyttivät myös kasvokkain tapahtuvaa 
kommunikointia, jotta vältettiin mahdolliset väärinkäsitykset. Jotkin asiat koettiin 
helpommin hoidettaviksi kasvokkain kuin pitkinä sähköpostiketjuina. Sähköposti on 
sähköisenä työkaluna ollut pitkään käytössä ja pikaviestimet ovat osittain korvanneet sen 
käytön 
Järjestelmän lähettämät automaattiset muistutusviestit muistuttivat esimiehiä sähköisessä 
järjestelmässä olevista tarkistettavista laskuista, asiakirjahallintoon lähetetyistä 
dokumenteista ja henkilöstöhallintoon liittyvistä tehtävistä. Automaattiviestit lisäävät 
sähköpostien määrää, mutta vähentävät käyttäjien kirjautumista järjestelmiin 
tarkistusmielessä. 
Ta1 Tapahtuu koko ajan muutoksia. Eli se vaikuttaa sitten niinku minun omaankin ajankäyttöön 
ja se rajoittaa ja on sitten muualta niinku pois. Tulee niin paljon niitä muutoksia ja pitää pystyä 
jokaiseen viestiin niinku jollain muotoa vastaamaan ja perehtymään ja vähintäänkin välittämään 
sitä jollekin toiselle. Jokainen viesti pitää pystyä lukemaan ja käsittelemään, että onko tämä 
tärkeä….. Jokainen viesti vaatii reagointia. 
Esimiesten rooli järkeistämisen välittäjänä näyttäytyy yllä olevassa esimerkissä. 
Esimiehet toteuttavat organisaation ylemmän johdon suunnitelmat käytäntöön yhdessä 
alaisten kanssa. Valtiokonsernin asiantuntijoina esimiehiltä pyydetään mielipiteitä ja 
lausuntoja valtionhallinnon ja sidosryhmien suunnitteilla oleviin asioihin. Edellä kuvattu 
puhe kertoo esimiehen päivittäisen työn olevan työnjohtamisen lisäksi myös 
asiantuntijatyötä ja hiljaisen tiedon siirtoa. Järkeistämisprosessissa yhdistyy aiempi 
kokemus nykyhetken monitulkintaisiin tapahtumiin sekä operatiivisen työn johtamisessa 
että asiantuntijan roolissa. 
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Digitaalisuus on lisääntynyt voimakkaasti kuluneen viiden vuoden aikana. Vaikka 
välineet ja järjestelmien tekninen kehitys ja käyttömukavuus ovat kehittyneet jotakuinkin 
samaa tahtia, niin sähköisten välineiden avulla tapahtuva viestintä ja viestinnän tavat 
eivät kuitenkaan ole muuttuneet samaan tahtiin teknisen kehityksen kanssa. Viestijän 
vastuu valita oikea viestiväline omalle viestilleen ja käyttää sen mukaista viestintää, sekä 
toisaalta vastaanottajan vastuu luoda itselleen sopivat tavat hallinnoida informaatiotulvaa, 
olla aktiivinen tiedonhakija ja kriittinen tiedon analysoija ovat tärkeitä taitoja 
digitaalisessa työelämässä.  
 
Aiempia kokemuksia tukevien tapahtumien tunnistaminen  
Kaikille haastateltaville oli jotakuinkin yhteneväinen näkemys mihin valtionhallinnon 
lisääntyvällä digitalisoinnilla pyritään. Sähköisten järjestelmien käytöllä pyritään työn 
tehostamiseen, tuottavuuden lisäämiseen ja kustannusten pienentämiseen. Haastateltavien 
käsitys on yhteneväinen ympäröivän yhteiskunnan ja siinä käytävän julkisen 
järkeistämisen kanssa. 
Muut digitalisoinnin vaikutukset ovat selvästi olleet esimiesten järkeistämisessä 
vähemmällä huomiolla. Ympäristö aktivoi esimiesten järkeistämistä sähköisten 
järjestelmien mahdollistamilla automaattitoiminnoilla, esimerkiksi sähköpostiin tulevat 
muistutusviestit tai dokumenttien sähköinen arkistointi. Järjestelmät mahdollistavat 
aikaan ja paikkaan sitomattoman työn. Digitalisaatio edesauttaa nopeampaa asioihin 
reagointia ja yhtenäistää käytäntöjä. Nämä digitalisoinnin piirteet olivat jo osittain 
organisaatiossa sisäistettyä järkeistämistä. Digitalisoinnin järkeistämisen prosessin 
aktiivisessa vaiheessa oli sen sijaan tarve olla osa fyysistä työyhteisöä tai tottumus 
työskennellä tutussa työympäristössä. Opetustunnit edellyttivät opettajien fyysistä 
paikalla oloa ja jotkin työtehtävät katsottiin käytännön syiden vuoksi helpommaksi hoitaa 
omasta fyysisestä työpisteestä käsin. 
Esimiehen oma strategisten suunnitelmien järkeistäminen vastaanottajana ja digitaalisissa 
järjestelmissä olevan tiedon hyödyntäminen nousi esille haastatteluissa. Pelastusopistolla, 
kuten monissa muissakin organisaatioissa henkilöstökulut ovat suuri menoerä 
kokonaisbudjetista. Työajan kohdentaminen tuottaa järjestelmään yksityiskohtaista tietoa 
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siitä mihin toimintoihin työaikaa on kohdennettu. Toimintayksiköiden lisäksi koko 
valtionhallinnon konsernitasolla on kaikille yhteisiä toimintoja, joille kohdennettua 
työaikaa ja kuluja seurataan ja raportoidaan konsernin ylätasolla.  
Ta2 Mihin käytetään aikaa ja rahaa. Mä en tiedä kuka niitä johtopäätöksiä sitten tekee niistä, 
että onko ne vain….. Nythän on paljon sellaista tietoa, mikä on olemassa, kun sitä vaan otetaan, 
että onko vastaavaa hyötyä, että kuka niitä analysoi?  
Samoin myös se kuka sähköisten järjestelmien kokonaisuuden suunnittelusta vastaa oli 
epäselvää.  
Ta6 …. ne ICT-muutokset, tuntuu, että ei ole niinku vastuun kantajaa. Kuka tästä 
kokonaisuudesta vastaa? Se on jäänyt ainakin minulle hämäräksi. …. Täällä tuntuu, että se 
ilmassa vähän kelluu kuka siitä jossain tuolla Helsingin suunnassa vastaa tästä ICT-
kokonaisuudesta. Käsketään ottaa järjestelmiä käyttöön, mutta kuka vastaa on niin mulle ainakin 
epäselvää.  
Järkeviä tapahtumien tunnistaminen edellyttää hyvää viestintää. Haastatteluissa tuli esille 
sisäisen ja ulkoisen viestinnän merkittävyys, jossa useimmiten esimiehet toimivat 
järkeistämisen välittäjinä.  
Ta6 Kyllä toki tietohallinto yleensä ilmoittaa näistä isoista muutoksista koko porukalle. Ettei se 
pelkästään esimiesten vastuulle voi jäädä, että me kerrotaan mitä tietohallinto tekee, vaan että he 
kertoo koko talolle, mitä muutoksia tässä on tulossa.  
Johdon strategian mukaisen muutoksen järkeistäminen itselle ja välittäminen omalle 
viiteryhmälle, alaisille vaarantuu, jos dialogia muutoksen syistä ja sillä saavutettavista 
tavoitteista ei ole riittävän selvästi viestitty. Tietotekniikka toimii muutosten 
toteuttamisen välineenä ja varsinainen kehityshanke ja sen tavoitteet tulisi olla huomion 
keskiössä. Julkisuudessa on ollut esillä valtionhallinnon tietotekniikan kustannukset, 
mutta varsinainen lähtökohta muutokselle ja sillä haettavasta edusta ovat jääneet 
vähemmälle huomiolle julkisessa keskustelussa.  
Esimiehet näkivät Pelastusopiston tietohallinnon roolin ympäristöstä tulevana 
järkeistämisen välittäjänä, mutta samalla todettiin myös heidän olevan järkeistämisen 
vastaanottajia johdon ja työntekijöiden välissä. Tunne siitä, että ”ihmiset vähän unohtuu 
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taka-alalle” oli olemassa. Esimiehen kokemus ”tyhjän päälle jäämisestä” ja 
epätietoisuus miten tilanteessa tulee toimia, oli esimerkki järkeistämisen ja toiminnan 
vuorovetoisuudesta prosessin eteenpäin viemiseksi. Viestintä järjestelmäversion 
vaihdosta, joka voidaan katsoa pieneksi arkipäivän järkeistämiseksi, todettiin hoidetun 
seuraavasti: ”Käytännössä on vaan ilmoitettu, että hei tämä ja tämä järjestelmä tulee 
vaihtumaan seuraavaan” 
Pelastusopistolla on organisaation sisäinen tietoverkko, intranet, jossa esimiehille on oma 
portaali. Portaalissa on ohjeistusta, neuvontaa ja lomakkeita, joita esimies voi hyödyntää 
epäselvissä työssä eteen tulevissa hallinnollisissa asioissa. Ympäristö aktivoi ja esimies 
on aktiivinen tiedon hakija, sen analysoija ja välittäjä.  
Yhtenä järkevistä digitalisoinnin muutoksena nähtiin etätyömahdollisuus. Haastatelluilla 
esimiehillä oli erilaiset käytännöt omien alaisten kanssa kuinka etätyöstä sovitaan tai 
miten alaiset ilmoittivat esimiehelle etätyöpäivistään. Tärkeintä kaikille kuitenkin oli, että 
työt etenevät ja sovitut työt valmistuvat eikä niinkään työn tekemisen paikka. Osa 
henkilökunnasta asuu kaukana Pelastusopiston kampukselta ja varsinkin heille 
digitalisaation mahdollistama etätyö on keino yhdistää paremmin työ ja perhe.  
Esimiesten oma järkeistäminen ja järkeistämisen välittäminen omille alaisille on läsnä 
päivittäisessä työssä. Esimiehet ovat roolimalleja alaisilleen ja yhdessä järkeistetyistä 
toiminnan tavoista on esimerkiksi se, että vaikka esimies on lähettänyt sähköpostia 
epätavalliseen aikaan myöhään illalla tai hyvin aikaisin aamulla, hän ei odota samanlaista 
sitoutumista alaisiltaan. Tämä on merkittävä huomio työyhteisön kannalta kahdestakin 
syystä: Ensiksi esimiehellä itsellään on oltava kyky huolehtia omasta jaksamisestaan ja 
työkyvystään, koska sähköiset järjestelmät mahdollistavat työn tekemisen myös työajan- 
ja työpaikan ulkopuolella. Eräässä haastattelussa esimies totesikin asian, että ”työ veisi 
mennessään”. Toiseksi esimiehellä on vastuu myös omista alaisistaan ja heidän 
jaksamisestaan, jotta ryhmäpaine tai esimiehen malli ei edistä epätervettä työkulttuuria. 
Sähköisiin järjestelmiin liittyvä uusin muutos otettiin Pelastusopistolla käyttöön vuoden 
2015 alusta. Kampuksella on kaksi suojauksiltaan erilaista verkkoa, joista 
vuodenvaihteessa käyttöön otettu oppilaitosverkko on kytketty avoimeen verkkoon ja 
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mahdollistaa vapaan liikkumisen internetissä. Opettajat ja osa tukitoimintojen henkilöstöä 
siirtyivät oppilaitosverkon käyttäjiksi, mutta osa henkilöstöstä käyttää edelleen 
suojauksiltaan suljetumpaa TUVE-turvallisuusverkkoa. 
Ta6 Mutta kyllä nämä järjestelmät mitä meillä on… niin ne on helpottanut sitä. Sinun ei ole 
pakko fyysisesti olla tässä työhuoneessa, vaan sä voit tehdä kotoa tai jostain muualta, kun 
yhteydet nyt pelaa - varsinkin tämä oppilaitosverkko mikä on tullut. Mä näen tämän kyllä hyvänä. 
 
4.2 Sosiaaliset verkostot 
Sosiaalisuus 
Koska ihmisen ajattelu ja sosiaalinen kanssakäyminen toisten kanssa ovat sidoksissa 
keskenään, myös järkeistämisen prosessi on yksilöllinen ja sosiaalinen.  
Ta1. Tuota, ei ole tällä hetkellä sellaista niinku luontaista eri virastojen välissä tällaista 
keskustelukanavaa, tällaista yhteydenpitoa. Enemmän  pitäisi olla niinku virastojen välistä 
keskustelua, mikä antaisi erilaisia näkökulmia niinku asioihin ja mitenkä lähestyä niitä asioita.  
Virallinen tiedottaminen käynnissä olevista hallintoa koskevista hankkeista ja tulevista 
muutoksista viestitään pääosin sähköpostilla. Oman hallinnonalan (sisäministeriö) 
edustajia on useimmiten mukana koko konsernia koskevissa työryhmissä mukana. 
Ajankohtaisista asioista tiedottaminen ja kommenttipyynnöt operatiivisille yksiköille 
tulevat näin ollen useimmiten omasta ministeriöstä. Haastattelujen perusteella näyttää 
siltä, että tukipalveluiden esimiehet ovat paremmin tietoisia tulevista, valtionhallintoa 
yleisemmin koskevista suunnitelmista. Tukipalvelujen tehtävien keskittäminen 
palvelukeskuksiin jatkuu strategian mukaisesti. Työ tehdään verkossa ja prosessin vaiheet 
etenevät yksiköiden ja palvelukeskusten yhteistyönä. 
Pelastusopisto miellettiin pieneksi valtionhallinnon organisaatioksi, jonka painoarvo ja 
mahdollisuudet vaikuttaa strategisiin suunnitelmiin ovat suhteellisen vähäiset.  
Ta1 Pelastusopisto on pieni organisaatio…., niin tarkoittaa sitä, että suuressa valtionhallinnon 
virastokentässä, Pelastusopiston mielipiteellä ei ole ratkaisevaa merkitystä. Jos muut on toista 
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mieltä, niin Pelastusopiston mielipidettä ehkä kuunnellaan, mutta se ei vaikuta sitten välttämättä, 
niin tuota lopullisiin….. ratkaisuihin. 
Sosiaalisuuden piirre esimiehen omassa järkeistämisprosessissa vaikeutuu, kun tuntee, 
että strategisiin päätöksiin ei pysty vaikuttamaan. Tämä vaikuttaa yksilön sitoutumiseen 
muutokseen ja hidastaa muutoksen etenemistä. Virastojen välillä esimiesten yhteistyö 
perustuu lähinnä henkilökohtaisiin suhteisiin. Yhteisiä, virastojen välisiä 
yhteistyökanavia ei juuri ole. OECD:n (2010, 26) tekemä Suomea koskeva maatutkimus 
mainitsikin nimenomaan siiloutumisen yhdeksi merkittäväksi suomalaisen 
valtionhallinnon toiminnan pullonkaulaksi. 
Esimiehet joutuvat vastaanottamaan alaisten joskus ristiriitaista järkeistämistä menossa 
olevasta muutoksesta. Muutoksen viestintä ei ole ongelmatonta ylhäältä alas tapahtuvassa 
viestinnässä, mutta esimies joutuu myös tulkitsemaan ristiriitaista alhaalta ylös 
tapahtuvaa viestintää omilta alaisiltaan. Eräässä haastattelussa tuli esille tilanne, jossa 
yksittäisissä keskusteluissa alainen piti digitalisaatioon liittyvää muutosta edistyksenä, 
mutta koko yksikön yhteisessä palaverissa alaiset kollektiivina ilmaisivat päinvastaisesti 
tyytymättömyyttä muutokseen. Tässä esimerkissä tulee esille esimiehen tehtävä tulkita ja 
järkeistää ristiriitaisia viestejä. Lisäksi esimiehen kokemus velvollisuudesta olla 
tavoitettavissa alaisille esimiehen roolissa ja virkamiehenä kansalaisille tuli vahvana 
esille. Tavoitettavuus kertoo kokemuksesta olla järkeistämisen antajana sekä omille 
alaisille että julkishallinnon virkamiehenä kansalaisille että järkeistämisen vastaanottajina 
organisaation ulkopuolelta tulevaan järkeistämiseen. 
Horisontaalinen, kollektiivinen järkeistäminen toisten esimiesten kanssa yhdessä tuli 
haastatteluissa muun muassa uuteen opettajien työaikaan liittyvän sähköisen järjestelmän 
käyttöönotossa. 
Ta2 …. Tuo työaikahomma on ihan hyvä, että siinä oli. ….joitakin kohtia käytiin siitä yksikön 
päälliköiden kanssa läpi niitä. …. miten sen on käsittänyt muut sitten. Joku ohjeistus sitten, että 
jos on tulkintajuttuja siinä ollut. 
Samoin seuraava puhe kuvaa horisontaalisen viestinnän ja aiempien kokemusten 
merkitystä sosiaalisessa järkeistämisprosessissa:  
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Ta6 Kun Moodle tuli, niin jokuhan opettajista osasi käyttää sitä jo ennestään ja joku ei osannut 
yhtään. Sitten vaan koulutusta täällä annettiin. Kukin meillä, joku auttaa kaveria hädässä ja niin 
pois päin. Nythän siinä Moodlessa ei ole isoja ongelmia kenelläkään. 
Pilvipalvelut ja kommunikointi kansainvälisten sidosryhmien ja kumppanien kanssa 
perustuu pääosin viestintään ja työskentelyyn verkon yhteisessä työtilassa. 
Kansainvälinen yhteistyö olisi huomattavasti suppeampaa ja rajoittuneempaa ellei 
sähköisiä järjestelmiä olisi käytössä. Voidaan jopa sanoa, että sähköiset järjestelmät ovat 
olennainen osa kansainvälistä yhteistyötä. 
Ta3 …. siellä siis jaetaan dokumentteja ja käydään keskustelua ja sinne tulee kaikki noi 
kokouspöytäkirjat ja -agendat ennen sitä ja siis se toimii chatinomaisesti ja se toimii arkistona…. 
silloin se tarkoittaa sitä Skypeä ja Sharepointia. Se vähän riippuu siitä teemasta mitä käsitellään 
ja siitä yhteistyötahosta,…että onko se enemmän sitä Skype-puolta vai … tää pilvipalvelu, missä 
asioidaan. Et sehän vaatii jos sitten niinku hyvin vankan pohjan sille yhteistyölle… Skypessäkin 
on jo paljon vaikeampi käsitellä jotain haasteellisia asioita. 
Tässä esimerkissä haastateltava kuvasi niitä toimintoja, joita sähköiset järjestelmät tässä 
kontekstissa edustavat. Käytännössä tämä tarkoittaa lisää salasanoja ja käyttäjätunnuksia, 
mutta edellyttää myös työntekijältä kykyä valita tarkoituksenmukainen sähköinen 
työväline kuhunkin työtilanteeseen sopivaksi.  
Esimiehillä oli erilaisia tapoja välittää järkeistämistä omille alaisilleen. Osa koki 
tarpeelliseksi lähettää alaisilleen mahdollisimman paljon informaatiota sähköpostilla ja 
jätti heille vapauden ja vastuun seuloa ne viestit, jotka ovat oleellisia heidän työlleen. 
Alaisille delegoitiin tehtäviä sähköisten järjestelmien välityksellä.  ” Ta6 Mä lähetän 
viestin ja sen jälkeen poistan sen. Mä en jätä sitä roikkumaan. En mä jää muistelemaan.” 
Osa pikaisista viesteistä välitettiin Lyncillä (pikaviestisovellus) tai sitten perinteisemmin 
kasvokkain, jotta viestit eivät hukkuisi saapuvien sähköpostien joukkoon. 
Monimutkaisten tai pohdintaa vaativien asioiden viestintä tehtiin mieluummin 
kasvokkain. Työasioita puhuttiin yhden tai useamman henkilön välillä Skype-
verkkopuheluina tai videoneuvotteluina.  
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Yhteisesti sovittuja käytäntöjä alaisten kanssa oli työn tekeminen tilanteen vaatimusten 
mukaisesti joko työpisteessä Pelastusopistolla tai kotona. Yhä useammat työskentelevät 
avokonttorissa, jossa saattaa työskennellä useita henkilöitä ja lisäksi heillä kaikilla saattaa 
olla asiakasvirtaa. Näin työpäivästä saattaa muodostua rikkonainen ja meneillään oleva 
työ keskeytyä toistuvasti.  
Ta4 …että jos on joku juttu, jota pitää saada työstettyä rauhassa, niin ovat ottaneet koneen ja 
tehneet kotoaan käsin…. Aika iso sietokyky siitä ympärillä olevasta hälinästä (avokonttori) tuntuu 
olevan, mutta sitten ollaan todettu, että ilman muuta kun vaan kattoo, että on tämmöiselle 
(etätyölle) tarve voi tehdä…. Minusta se on ihan sama mistä niitä duuneja tekee, koska työajat 
voi kirjata ja leimata. 
Järkeistämisen aiempien kokemuksien hyödyntämisestä ja sosiaalisesta yhteistyössä 
tapahtuvasta järkeistämisestä on seuraava esimerkki. On opittu työkulttuuri, jossa 
annetaan työrauha samassa huoneessa työskenteleville kollegoille  
 
Ta 5 Siellä saattaa olla ihan hiljaista kaksikin tuntia, vaikka jokaisessa pulpetissa istuu joku, joka 
työpisteessä. Kaikki tekee niitä omia hommiaan…. Mutta me ollaan opittu sellainen kulttuuri, 
niinku työkulttuuri, että annetaan työrauha.. 
 
Opiskelijat ovat myös osallisina esimiesten järkeistämisen sosiaalisessa piirteessä. 
Opetustunneilla opiskelijat käyttävät omia tabletteja ja puhelimia tiedonhakuun, lataavat 
opetusmateriaalia laitteisiin ja työstävät Moodlessa harjoitustöitä. Eräässä haastattelussa 
tuli esille esimerkki organisaation ulkopuolisesta järkeistämisestä, joka vaikutti 
esimiehen omaan järkeistämisen prosessiin. Esimies opastaa vapaa-ajallaan säännöllisesti 
omaa vanhempaansa tietoteknisissä ongelmissa. Oppiminen ei onnistu ongelmitta ja 
haastateltava toteaakin: ”Mennään taas niinku step-by-step tämä homma”. Esimerkki kertoo 
siitä kuinka järkeistämisen prosessi etenee myös organisaation ulkopuolisten kokemusten 
avulla. 
Kommunikaation merkitys järkeistämisprosessissa on tärkeää sekä organisaation sisällä, 
että ulkopuolisille sidosryhmille. Valtionhallinnossa tehdyistä asiakaslähtöisistä 
muutoksista, jotka helpottavat kansalaisten asiointia ei ole tiedotettu riittävästi.  
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 Ta4 Niin ja jos sitten katotaan on jäänyt aika pienelle sille viestinnälle, että jos katsoo verottajan 
ja Kelan sähköisiä palveluita tänä päivänä. Eihän niistä hankkeista ja siitä tekemisestä ole 
mistään kuulunut mitään….. Ja ne on kaikki positiivista… Ehkä niistä hankkeista voisi niinku 
kertoa julkisuuteen jotenkin enemmän,…. Nehän on sitten pääsääntöisesti hyviä juttuja. 
Viestintä uudistuksista lisäisi avoimuutta julkisista palveluista ja kertoisi veronmaksajalle 
mihin tietoteknisiin hankkeisiin verovaroja on käytetty.  
 
4.3 Jatkuvuus, vihjeet ja uskottavuus 
Jatkuvaa 
Pienessä yksikössä on helposti löydettävissä henkilö, jonka puoleen kääntyä 
ongelmatilanteessa. Esimiehet kokivat turhautumista niistä sähköisistä järjestelmistä, 
joita eivät olleet heillä säännöllisesti käytössä. Järjestelmät eivät ohjaa käyttäjää tai niitä 
ei ole suunniteltu käyttäjälähtöisesti. Yhteiset tietoiskut, joissa jaettaisiin hyviksi koettuja 
käytäntöjä ja vinkkejä, auttaisivat esimiehiä järjestelmien toiminnallisuuksien 
hyödyntämisessä. Tietoiskuja voisi järjestää Pelastusopiston tietohallinto tai kyseistä 
järjestelmää hyvin tunteva henkilö voisi toimia tarpeen tullen tukena toisille esimiehille. 
Tällä tavalla oppiva organisaatio oppii ja kehittyy sekä sisäistää tiedon organisaation 
muistiin.  
Ta2 …. nämä ohjelmat kaikki on semmosia, että kun sitä ei pysty, se on niinku työssäoppimista. 
Ei sitä varmaan kukaan pysty kurssitusta antamaan, että sitä vois sanoa, että se ois niinku valmis, 
että se täytyy hyväksyä... täytyy vaan hyväksyä, että niihin menee oma aika näpräämiseen. 
Nykyaika on sitä, että se vaan mun mielestä se on asennekysymys.  
Oma järkeistäminen kytkeytyy organisaation sisällä ja ulkopuolella, josta käytännön 
esimerkkinä mainittiin uuden puhelimen osto. Oletusasetuksia on ehkä muutettava omiin 
tarpeisiin sopiviksi ja uuden laitteen käyttöominaisuudet opeteltava ja haettava tarvittavaa 
lisätietoa valmistajan tai palveluntarjoajan verkkosivuilta. Kyse on positiivisesta 
suhtautumisesta digitalisaation muutokseen ja aktiivisesta tiedonhankinnasta. 
Työntekijöiltä edellytetään oman substanssin osaamista, mutta sen lisäksi on oltava oma-
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aloitteinen uusien tietojärjestelmien käytön omaksumiseen ja tarvittaessa toimimaan 
työyhteisössä vertaistukena, järkeistämisen antajana. 
Oman työn ohjaus ja työnsuunnittelu on oleellista ja siinä digitaaliset työvälineet koettiin 
toimivan hyödyllisenä apuna. Haastatteluissa näistä esimerkkeinä tulivat esille sähköinen 
kalenteri ja sähköpostiin tulevat järjestelmämuistutukset. Näiden päivittäisten pienempien 
tehtäväkokonaisuuksien lisäksi koko yksikköä koskevia järjestelmiä on muun muassa 
sähköinen työnsuunnittelun vuosikello. Opetusyksiköissä vuosikello ohjaa yksikön 
lukujärjestystä ja koskee siten koko yksikön henkilökuntaa. Tämän rungon opettajat 
pitävät pohjana omalle henkilökohtaiselle vuosisuunnitelmalleen.  
Ylipäätään useimmissa haastatteluissa tuli esille Pelastusopiston tietohallinnon osaava ja 
toiminnalle tukea antava henkilöstö. Vuosien varrella ja positiivisten onnistumisten 
kautta luottamus tietohallinnon tuottamiin palveluihin on muodostanut yhteistyön 
mutkattomaksi. Opetusyksiköt ovat aloitteellisia tietohallinnon suuntaan, kun tarve 
uusien toimintaa helpottavien tietojärjestelmien luomisessa tai kehittämisessä ilmenee. 
Yhdessä etsimällä ja vaihtoehtoja vertaamalla luodaan uutta tietosisältöä ja kehitetään 
organisaation toimintaa. Sosiaalisessa kanssakäymisessä toteutuu järkeistämisen 
jatkuvuuden ominaisuus ja organisaatiossa alhaalta ylöspäin liikkeelle lähtevät 
innovaatiot. Viimeisimpänä sähköisiin järjestelmiin bottom-up -lähestymistapaa 
soveltava muutos on Pelastusopiston varastojärjestelmän sähköistäminen, joka uusittiin 
tietohallinnon ja varaston henkilökunnan yhteistyönä. Toiminnan kehittäminen antaa 
työntekijöille uutta sisältöä työhön ja mahdollisuuden lisästä omaa osaamistaan.  
Strategiseen päätöksentekoon liittyvänä asiana esille tuli suunniteltujen muutosten 
ajoitus. Kyseessä on Pelastusopistolla hyvin toimiva sähköinen järjestelmä, joka 
valtionhallinnon konsernistrategian mukaan vaihdetaan myöhemmin koko konsernia 
koskevaksi kaikille yhteiseksi järjestelmäksi. Kyse on muutoksesta, jossa on ristikkäiset 
näkemykset konsernin taholta tulleen muutostarpeen ja toimintayksikön sisällä jo olevan 
toimivan järjestelmän säilyttämisessä. 
Useimmat esimiehistä ovat työskennelleet Pelastusopistolla tai valtionhallinnon 
esimiestehtävissä useita vuosia. Kontekstin ja aikaisempien kokemusten perusteella 
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organisaatiossa tapahtuvien digitalisaation aiheuttamien muutosten järkeistäminen oli 
heille ongelmattomampaa. Sen sijaan uusille valtionhallinnon esimiehelle julkishallinnon 
rakenteiden ja normien hahmottaminen sekä useiden sähköisten järjestelmien 
samanaikainen haltuunotto on haasteellista. Vaikka tietoa ja ohjausta järjestelmien 
käyttöön on saatavilla, on olemassa olevan kontekstin, käsitteiden ja kulttuurin 
omaksuminen samalla kertaa on haasteellista. ”Mmm. Siis on (tietoa ja ohjausta järjestelmien 
käyttöön), mutta pää ei vaan pysty prosessoimaan kaikkea. Lause kuvastaa informaatiotulvaa 
ja jatkuvaa muutoksen järkeistämistä esimiehen oman substanssityön lisäksi. 
Työhön ja työyhteisölle sopivia työnteon muotoja luodaan ja kokeilut ovat jatkuvaa. 
Etätyö mahdollistaa työrauhaa vaativan tehtävän hoitamisen lyhyemmässä ajassa ja 
tehokkaammin kuin omassa työpisteessä. Tässä tilanteessa esimiehellä on oltava kykyä ja 
aito mahdollisuus harkita mitkä omista tehtävistä on mahdollista tehdä muualla kuin 
omassa työpisteessä. Keskeytymätön työn tekeminen kotona koettiin vähemmän 
stressaavaksi ja työ tuottavammaksi kuin omassa työpisteessä toistuvasti keskeytyvät työ, 
vaikka työpäivä kotona sitten venyisikin pidemmäksi.  
Pelastusopiston työntekijät käyttävät työajanhallintajärjestelmää, johon voi kirjautua 
työpaikalla useassa pisteessä tai tehdä työhöntulo ja -lähtökirjaukset sähköiseen 
järjestelmään tekstiviestillä. Tehdyn työajan jakamisen eri tehtäviin ja kirjaaminen 
toiminnoille voidaan tehdä jälkeenpäin kirjautumalla sähköiseen järjestelmään. 
Käytännössä sähköisten järjestelmien mahdollistamat työhön ja työaikaan liittyvät 
järjestelyt on haastattelujen perusteella toimivia ja luottamus esimiesten ja alaisten välillä 
ilmeisen hyvä. 
Ta4 … etäpäivällä olet vähän niinku läsnä tietyllä tavalla tarvittaessa niin kuin avokonttorissa. 
Se ei meidän tekemiseen vaikuta. Enemmänhän se sitten jos on tuollainen palvelutyyppinen kuvio, 
että se viestintä, kun kattoo itte että mikä on se ajankohta ja sattuuko siihen ajankohdalle jotain 
miksi pitäisi olla täällä tai jotakin muuta. Se on sitten heidän oma ja keskinäinen sopiminen. En 
minä siihen osaa sanoa mitään, että onko se ajankohta ok, kattovat ite. 
Esimiesten keskinäinen keskustelu digitalisoinnista ja sähköisistä järjestelmistä oli 
lähinnä arkipäivän työtehtäviin liittyvää. Digitalisointi oli mukana keskusteluissa kuten 
mikä tahansa muu työkalu, jonka toiminnasta tai toimimattomuudesta jaettiin tietoa ja 
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annettiin vertaistukea. Järkeistäminen on jatkuvaa, mutta riippuen yksikön tehtävistä ja 
uusien järjestelmien käyttöönotoista riippuen määrällisesti vaihtelevaa.  
Digitaalisten järjestelmien uhkakuvina tulivat esille sähköisten järjestelmien häiriöt, 
joiden kaikkia vaikutuksia on vaikea arvioida. Tiedon säilymiseen häiriötilanteissa ja 
toiminnan jatkaminen häiriöstä huolimatta oli asia, joka lähes kaikissa haastatteluissa tuli 
esille. Osa haastateltavista oli miettinyt varajärjestelmiä miten työ opetusyksiköissä 
jatkuisi, jos sähköiset järjestelmät eivät jostain syystä toimi. Esimiehet ilmaisivat huolen 
järjestelmissä olevan tiedon säilymisestä ja saadaanko sitä käyttöön häiriötilanteen 
jälkeen. Digitalisaation riskit tiedostettiin, mutta toisaalta todettiin, että digitalisointi 
lisääntyy ja se on asia, joka on vain hyväksyttävä ja mietittävä strategia ongelmatilanteen 
varalle. ”Ta2 me ollaan tekniikan varassa. … Mikä on se, miten sinä lähdet sitä hommaa siinä 
viemään sitten eteenpäin. Et se siinä varmaan on yksi juttu, jolla pystyy sitä hermoo tuota niin..” 
Tekniikan tunnistaminen samaan aikaan mahdollisuudeksi ja riskiksi vaikuttaa esimiehen 
omaan järkeistämisen prosessin etenemiseen. Sähköisessä toiminnanohjausjärjestelmässä 
opettajat vaihtavat tarvittaessa luokkatiloja. Harjoittavassa opetuksessa koulutusta 
toteuttava opettaja varaa itse välineet, joita tulee tarvitsemaan Korvaharjun 
harjoitusalueella. Digitalisointia järkeistetään osana omaa työtä ja siirretään 
järkeistämistä omille alaisille. Tällä tavoin pyritään samalla vähentämään 
tietohallintoyksikön työkuormaa ja näin toteutuu järkeistämisen ympäristön sosiaalinen 
piirre.   
Ta5 Et tämmönen, että jos on joku homma ei toimi esimerkiksi joku ohjelma tai joku vekotin. Olen 
opettanut tuota meidänkin väkeä, että heti ei saa olla kädet pystyssä. Vaan, että mieti, mene 
taaksepäin, että missä voisi olla vika…. Elikkä kannustanut heitä ajattelemaan itse, että mikä 
voisi olla vialla. 
Eteenpäin suuntautuva, poimitut vihjeet  
Pääsääntöisesti esimiehillä oli myönteiset kokemukset käyttäjän näkökulmasta 
digitaalisten järjestelmien toimivuudesta. Useiden hallinnonalojen uuden järjestelmän 
yhtä aikaisen käyttöönoton yhteydessä vuonna 2012 keväällä järjestelmäkatkoja oli usein. 
Nyt järjestelmät toimivat pääsääntöisesti hyvin. Koska suuri osa työajasta on tavalla tai 
toisella kytkettynä sähköisiin järjestelmiin, niiden katkokset lamaannuttavat tai ainakin 
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haittaavat huomattavasti töiden etenemistä. Järkeistämisen tulevaisuuteen suuntautuva 
ominaisuus peilautui ympäristön vihjeistä ja entisistä kokemuksista muun muassa 
seuraavasti: 
Ta1 Tosin tällä hetkellä ne suurimmat muutokset on tulossa näihin Kiekuun liittyviin muissa kuin 
Pelastusopistossa, elikkä muissa virastoissa, jotka ottaa käyttöön näitä uusia järjestelmiä. Mehän 
ollaan niinku pahin vaihe niinku päästy ohi…. 
Käyttöönottovaiheen haasteet järjestelmää pilotoivana organisaationa on ohitettu ja niihin 
kokemuksiin verraten tulevaisuus näyttäytyi tältä osin selkeältä. Digitalisointi etenee 
oman organisaation sisällä ja ulkopuolella. Järjestelmien käytössä harjaantuminen ja ajan 
kuluessa niistä saatava hyöty ohjaa ja motivoi käyttöä. Konsernissa käytössä olevat 
yhteiset järjestelmät eivät välttämättä sellaisenaan sovellu erilaista toimintaa ja palveluja 
tuottaville yksiköille – varsinkin, jos ne eivät palvele yksikön ydintoimintaa. Esimerkkinä 
yksilöllisten, konsernin yhteisistä järjestelmistä poikkeavista ratkaisuista oli 
kehityskeskustelulomakkeet, jotka koettiin esimiehen näkökulmasta raskaiksi. Vasta 
äskettäin kehityskeskustelulomakkeiden rakennetta kevennettiin ja esimiehille annettiin 
mahdollisuus muokata lomaketta omaan yksikköön sopivaksi. Henkilökohtaisten alais-
esimies kehityskeskustelujen lisäksi yksiköt pitivät vuoden 2015 alussa koko yksikköä 
koskevan ryhmäkehityskeskustelun. Esimerkki kertoo millä tavoin esimies voi järkeistää 
omaa työtään ja kehittää yksikkönsä osaamista ja toimintaa parhaaksi katsomallaan 
tavalla. 
Järkeistämisen eteenpäin suuntautuvuutta edustaa opetusyksiköissä elektronisen 
opetusmateriaalin lisääminen. Moodle on opetuksessa tuttu työväline ja opetusvideoita on 
suunnitteilla. Resurssit opetusvideoiden tuottamiseen on olemassa ja supistuvat resurssit 
edellyttävät etsimään vaihtoehtoisia opetusratkaisuja.  
Uskottavuus ennen tarkkuutta 
Haastatteluissa esille tulleen esimiesten näkemyksen mukaan suomalaiset ovat avoimia 
ottamaan uusia sähköisiä järjestelmiä käyttöön ja joskus jopa kritiikittömästi hyväksyvät 
tarjotut vaihtoehdot. 
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Ta3 …Suomessa on vähän sellainen tapa, että me otetaan onnellisesti käskyt ja tiedot vastaan, 
mutta me ei ehkä vaadita enemmän tietoa. Jos me sitä vaadittais, niin se tiedottaminen ois 
erilaista ja sitten me uskotaan tekniikkaan, että jos tulee joku tekninen mullistus, niin me otetaan 
se ihan nätisti käyttöön ja ajatellaan, että tämä on hyvästä. Eikä tartte tietää, että mihin se itse 
asiassa liittyy. Eli siinä voi olla tällainen kulttuurillinen piirre kans.  
Digitalisoinnin päämäärästä ja konsernin tiedonjakamisen riittämättömyys tuli esille 
haastattelussa, jossa koettiin tiedottamisen olevan ”jälkijunassa”. Syynä tähän 
haastateltava näki sähköisten järjestelmien kehittämistyön edetessä tulevat muutokset, 
joiden vuoksi käyttäjiä ei kuormiteta tiedolla, joka myöhemmin osoittautuu 
paikkansapitämättömäksi. Tämä näkemys kuvaa järkeistämisen prosessin syklistä, 
vaiheittaista luonnetta sekä tulkinnan uskottavuuteen luottamista.  
Digisukupolven (diginatiivit, Y-sukupolvi, milleniaalit) johtaminen tuo uusia haasteita 
esimies-alaissuhteeseen. Nämä vuosina 1980–2000 syntynyt sukupolvi tulee muuttamaan 
johtamiskäytäntöjä. Heidän tapansa käsitellä tietoa, tottumus jatkuvaan muutokseen ja 
asioiden kyseenalaistaminen edellyttää esimiehiltä aivan uutta johtamisen tapaa. 
Ta4 Ja ehkä siinä sitten se ohjauspuoli, kun ei sais ohjata… ja minä luulen, että sitten 
semmoisissa jutuissa, jos on pelkästään tällainen päämääräorientoitunut tehtävänkuva, että 
tonne pitäisi päästä, niin siinähän se on ihan ok. Sitten, jos sinulla on muita lainalaisuuksia, 
mitkä pitäisi huomioon ottaa, niin kuin joku lakisääteinen prosessi, tietoturvajuttu tai muu. Niin 
semmoisissa mahtaa tulla niitä konflikteja, koska silloinhan sinulla on tietyllä tavalla kädet 
naulittu.. 
Uusi työelämään siirtyvä sukupolvi edellyttää johtamisen kehittämistä. Tulevat 
digisukupolven esimiehet asettavat valtionhallinnon rakenteille ja ohjaukselle haasteita. 
Lait ja asetukset ohjaavat julkishallinnon virkamiesten toimintaa ja asettavat reunaehtoja 
toiminnalle. Rakenteet ja erilaiset työn muodot vaativat organisaatiolta ja yksilöiltä sen 
sisällä yhteistä järkeistämistä.  
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4.4 Yhteenveto tuloksista 
Sosiaalipsykologisena ilmiönä digitalisaatiota ja sen vaikutuksia työhön on tutkittu 
vähän. Digitalisointi merkittävänä yhteiskunnallisena muutoksena on kehityssuunta, joka 
ympäröi meitä kaikkialla: työpaikoilla, henkilökohtaisessa elämässä, yrityksissä ja 
julkisissa palveluissa asiakkaana ja kansalaisena. Digitalisaatio edustaa laajaa muutosta, 
jonka vaikutukset ulottuvat organisaatioiden prosesseihin, kulttuuriin ja johtamiseen. 
Muutokseen liittyy aina tavalla tai toisella oppiminen. Weickin (1995) näkemys 
identiteetin merkityksestä ja järkeistämisen takautuvuudesta on laajentunut 
myöhemmässä tutkimuksessa koskemaan järkeistämisen kahta muuta kronologista 
ajanjaksoa. Jos järkeistäminen rajataan vain takautuvana toimintana, nykyisyydessä 
tapahtuva järkeistämisen jää huomiotta. Samoin tulevaisuus, johon nykyhetken toiminta 
vaikuttaa jää arvioimatta. 
Myöhempi Weickin huomio joidenkin järkeistämisprosessin ominaisuuksien voimasta 
suhteessa toisiinsa on yleisesti hyväksytty. Weick keskittyi teoriassaan järkeistämisen 
tulkintaan ja siihen liittyvää toimintaan. Hän myös oletti, että järkeistäminen on 
demokraattinen prosessi, jossa muutokseen osallistuvien osapuolten näkemys on yhtä 
merkityksellinen. Näinhän ei kuitenkaan ole, vaan voimasuhteet ja näkemykset hierarkian 
eri tasoilla vaihtelevat (Berry 2001; Lüscher ja Lewis 2008).  
Haastattelujen perusteella esimiesten identiteetti rakentui palvelutehtävänä. Heillä oli 
vahvana pyrkimys olla työssään saatavilla alaisilleen ja mahdollistaa työn tekemisen 
esteetön jatkuminen silloinkin, kun esimies ei itse fyysisesti ollut paikalla. Esimiehen ja 
alaisten luottamus hoitaa annetut tehtävät oli ilmeinen. Vastuun identiteetti tuli esille 
muun muassa siten, että esimiehet lukivat työajan ulkopuolella työsähköposteja, jotta 
seuraavana työpäivänä jää enemmän aikaa muille tehtäville. Samoin työn tekemisen 
mahdollistaminen ilmeni esimiehen työmatkojen ja poissaolojen aikana sähköisten 
asiakirjojen käsittely, jotta alaisten ja sidosryhmien työnteko ei katkea tai vaikeudu 
esimiehen poissa ollessa. Työn ja vapaa-ajan rajan häviäminen ja siihen liittyvät riskit 
tunnistettiin ja niistä oltiin tietoisia. Työn imu voi viedä mennessään ja sähköiset 
järjestelmät häivyttävät työn ja vapaa-ajan rajaa. 
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Tiedon säilyttämiseen ja järjestelmien haavoittuvuuteen liittyvät riskit nähtiin 
tulevaisuuden haasteena. Järjestelmien toimintahäiriöiden vaikutus päivittäisen työn 
tekemiseen ja järjestelmissä olevan tiedon säilyminen olivat riskejä, joita digitalisaatioon 
myös liitettiin. Esimiehen päivittäisessä työssä digitalisaatioon liitettiin turhautuminen 
järjestelmiin tarvittavien salasanojen ja käyttäjätunnusten määrä. Lähes kaikkiin 
esimiehillä työssään käytössä oleviin sähköisiin järjestelmiin tarvittiin omat 
käyttäjätunnukset ja salasanat. Erilaiset salasanojen muotovaatimukset ja niiden 
säännöllinen vaihtaminen koettiin rasitteena. Sähköiset sovellukset tulevat lisääntymään 
ja niihin liittyen toiveena oli yhden kirjautumisen malli, jossa kaikkiin käytössä oleviin 
järjestelmiin kirjautuminen on mahdollista yhdellä salasanalla ja käyttäjätunnuksella. 
Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa järkeistettiin digitalisaation muutosta työkulttuuriin. 
Siihen vaikuttavana muutoksena nähtiin esimiehen rooli aktiivisena tiedonhankkijana ja 
sen käyttäjänä. Varsinaisen sihteerityön vähentyminen merkitsee myös sitä, että 
esimiehillä on enemmän vastuuta hallinnollisten asioiden etenemisessä ja niiden 
loppuunsaattamisessa. Enää sihteeri ei tuo pöydälle pinoa papereita, avusta tiedon 
hakemisessa tai muistuta tekemättömistä hallinnollisista tehtävistä. Nyt järjestelmän 
lähettämä sähköposti muistuttaa ja aktiivinen oma tiedon hakeminen ja sen analysointi on 
esimiehen arkipäivää. Toinen työkulttuurissa näkyvä digitalisaation vaikutus on 
perinteisen fyysisen työyhteisön osittainen katoaminen. Päivittäiset kontaktit työyhteisön 
jäsenten kanssa vähenevät ja se nähtiin väistämättömänä muutoksena tulevaisuuden 
edelleen digitalisoituvassa työelämässä.  
Sosiaalinen järkeistäminen näkyy pienen yksikön joustavana yhteistyönä ja 
vaivattomuutena löytää oikea henkilö auttamaan epäselvissä tilanteissa. Digitalisaation 
muutoksesta keskustelu oli lähinnä keskinäistä tukea järjestelmien käyttöön liittyvissä 
ongelmissa. Muutos otettiin vastaan joko yleisenä kehityskulkuna, johon ei voinut 
vaikuttaa tai toisaalta suomalaiset koettiin ennakkoluulottomiksi ja avoimiksi uusille 
sähköisille järjestelmille. Tukipalvelujen yhteistyö sidosryhmien kanssa tapahtuu jo nyt 
paljolti sähköisten järjestelmien välityksellä. Työprosessit jakaantuvat valtionhallinnon 
substanssiyksiköissä tehtävään ja palvelukeskuksissa useampaa organisaatiota 
palvelevaan työhön. Dokumentit ja asiakirjat siirretään sähköisesti ja kommunikaatio 
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yksiköiden ja palvelukeskuksen välillä tapahtuu pääsääntöisesti saman järjestelmän 
kautta. Työtä tehdään tulevaisuudessa työryhminä, joko fyysisesti samassa paikassa tai 
yhä useammin virtuaalisessa työyhteisössä. Kollegat tulevat olemaan tuntemattomia, 
erilaisia ja erillään olevia (Holtgrewe 2014). 
Viesti digitalisoinnin päämäärästä tehokkuutta, säästöjä lisäävänä ja toiminnan 
kehittäjänä oli selkeästi tiedostettu. Sen sijaan kokemus ihmisen inhimillisenä olentona 
jäämisestä taka-alalle oli olemassa. Automaation seurauksena päivittäisen rutiinin 
väheneminen ei noussut haastatteluissa mainittavasti esille. Onko rutiinien väheneminen 
teknologiseen kehitykseen liittyvä itsestäänselvyys, kuten muun muassa Berente, Hansen, 
Pike ja Bateman (2011) esittivät. Lisäksi pohdittiin järjestelmissä olevan tietomäärän 
hyväksikäyttöä ja sen analysointia päätöksenteon tukena. Valtiokonsernin eri tasoilla, 
hallinnonaloilla ja tulosyksiköissä kerätään tietoa, jonka pitäisi hyödyttää päätöksentekoa. 
Kuka tätä tietoa hyödyntää ja analysoi? Tämä viittaa muutosviestinnän merkittävään 
viestinnälliseen puutteeseen. Ei riitä, että muutoksen päämäärä on viestitty läpi 
organisaation. Muutoksen etenemisestä, välivaiheiden onnistumisista ja vielä ratkaisua 
vaativista seikoista tarvitaan viestintää. Avoin keskustelu siitä miten olemassa olevaa 
tietoa hyödynnetään ja kuka sitä hyödyntää on oleellista, jotta valtionhallinnon 
organisaatiot ja sen yksittäiset jäsenet järkeistävät laajan kokonaisuuden, johon heidän 
oma työnsä liittyy ja motivoituvat viemään muutosta yhteistä tavoitetta kohti. 
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPÄÄTÖKSET  
5.1 Yhteenveto tutkimuksesta 
Tutkielmani tavoitteena oli tutkia tapaustutkimuksena digitalisaation vaikutusta 
keskijohtoon kuuluvan valtionhallinnon esimiehen näkökulmasta. Pyrin etsimään 
vastausta kysymykseen kuinka esimies järkeistää digitalisoinnin. Kuvaan työssäni 
yksilön, organisaation jäsenen kokemusta yksilönä ja osana sosiaalista verkostoa. 
Työssäni on teoriasidonnaisen pohjana sosiaalipsykologi Karl E Weickin (1995) 
järkeistämisprosessin seitsemän ominaisuutta.  
Haastattelin kuutta pelastusalan koulutusta antavan organisaation esimiestä 
vuodenvaihteessa 2014–2015. Teemahaastattelu käsitteli Kuopiossa toimivan 
Pelastusopiston ydin- ja tukitoimintojen esimiesten historiaa ja kokemusta esimiehenä. 
Tähän teemaan sisältyi työkokemus esimiestehtävistä, alaisiin ja esimiehen käytössä 
olevien sähköisten järjestelmien määrään liittyviä asioita. Toinen teema koski esimiehen 
näkemystä digitalisoinnilla pyrittävään päämäärään ja hänen käytännön kokemuksiaan 
digitalisoinnilla saatavista hyödyistä ja haitoista. Viimeinen haastatteluteema koski 
digitalisoinnin tuomia muutoksia esimiehen sosiaaliseen verkostoon. Keskustelu liikkui 
muutokseen liittyvän organisaation sisällä olevien jäsenten ja sen ulkopuolisten 
sidosryhmien järkeistämistä. Vaikka tulevaisuus kronologisena ilmiönä ei varsinaisesti 
liity tutkielmani taustana olevaan Weickin (1995) järkeistämismalliin, haastattelun 
lopuksi kysyin kultakin haastateltavalta visioita sähköisten järjestelmien tulevaisuuden 
mahdollisista kehityssuunnista. 
Esimiehet näkivät oman roolinsa lähinnä palvelutehtävänä. Heidän tehtävänsä oli 
varmistaa työn eteneminen ja mahdollistaa alaisilleen työnteon edellytykset. Tässä tuli 
esille Weickin (1995) teorian ympäristön aktivoiva piirre. Esimiesten oma järkeistäminen 
luo tai rajaa järkeistämisen prosessia. Puheen kautta yksilöt ymmärtävät omaa ajatteluaan 
ja sitä kautta luovat järjestystä ja mahdollistavat tulevien tapahtumien ennakointia. 
(Weick 1995, 33) näkee muutoksen resistenssin, vastustuksen ympäristön aktiviteetin 
kohtaamisena. Esimiehet kohtasivat alaistensa kollektiivista muutosvastaisuutta muun 
muassa yksikön yhteisessä palaverissa, kun hieman aiemmin alaiset saattoivat 
kahdenkeskisissä keskusteluissa nähdä sen hetkisen tapahtuman merkityksen. Esimerkki 
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kuvaa organisaatiossa olevien erilaisten intressien kohtaamista (ks. myös Connor ja Lake 
kirjassa Helms Mills ym. 2009, 132-134) ja esimiehen työssä olemassa olevaa 
paradoksien johtamista (Lüscher ja Lewis 2008). Riittävällä ja oikea-aikaisella 
viestinnällä vältetään epävarmuutta (Tsoukas 2009) ja häivytetään pelkoja. Riittävä 
kaksisuuntainen viestintä ehkäisee huhuja ja juoruja (Levasseur 2010), lisää luottamusta 
ja voidaan nähdä merkkinä muutoksen vastaanottajan sitoutumisesta muutoksen 
eteenpäin viemiseen (Ford ym. 2008). 
Järkeistämisen prosessi on eteenpäin suuntautuvaa ja sen vuoksi kognitiivinen prosessi, 
jossa yksilö tulkitsee ja selittää ympäristöstä tulevia vihjeitä (Maitlis 2005). Tulevaisuus 
on läsnä järkeistämisessä takautuviin tapahtumiin ja kokemuksiin perustuen. Niinpä 
järkeistämisen tutkimus on enemmänkin järkeistämisen tulosten kuin prosessin 
tutkimista, koska Weickin (1995) mukaan ihminen voi tietää mitä on tekemässä vasta, 
kun on kokenut sen. Järkeistämisen prosessi ei pyri tarkastelemaan organisaation 
tehokkuutta tai tuloksellisuutta, vaan asioiden merkityksiä ja tapahtumien syy-
seuraussuhteita. Haastattelun perusteella kuitenkin tehokkuus ja taloudellisuus olivat 
esimiesten näkökulmasta ennen muuta muutoksella tavoiteltavat asiat.  
Vaikka näiden taloudellisuuden ja toiminnan tehokkuuden tavoitteiden seurauksena 
tulevaisuudessa valtionhallinnon työpaikkoja tulee vähenemään, ei tämä asia kuitenkaan 
yhdessäkään haastattelussa tullut esille uhkana tai pelkona. Haastateltavat eivät myöskään 
maininneet digitalisaation mahdollistamaa kontrollia omassa työssään.  
Asiakasnäkökulma ja organisaation ulkopuolelta tulevan järkeistäminen tuli 
haastatteluissa esille lähinnä valtionhallinnon ministeriöiden lausuntopyyntöjen tai 
sidosryhmien kanssa virtuaalisessa yhteistyössä. Eri hallinnonalojen välinen yhteistyön 
puute on todettu jo OECD:n (2010) tekemässä maatutkimuksessa ja sitä vahvisti 
haastattelussa esitetty näkemys valtionhallinnon toimintakulttuurista, joka ei kannusta 
poikkihallinnolliseen yhteistyöhön. Tämä oli mielenkiintoinen huomio, sillä Rouleaun 
(2005) näkemyksen mukaan esimiehet ovat avainasemassa organisaation sidosryhmien 
järkeistämisprosessissa. 
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5.2 Tärkeimmät tulokset ja niiden merkittävyys 
Suurimmat digitalisaatioon liittyvät tulevaisuuden haasteet tulevat olemaan johtamiseen, 
kulttuuriin sekä asiakkaiden ja kansalaisten mukaan saamisessa julkishallinnon 
kehitystyöhön. Hajautunut organisaatio ja suuremmat yksikkökoot johtavat siihen, että 
esimies ei välttämättä tapaa kasvokkain alaisiaan vaan johtaminen ja kanssakäyminen 
tapahtuvat suurelta osin sähköisen verkon kautta. Esimiesten on luotava mallit johtaa yhä 
monipuolisemmin digitalisaatiota hyödyntäen. Heillä tulee olemaan käytössään 
monikanavaisia sähköisen viestinnän välineitä, joiden avulla kommunikointi erilaisten ja 
fyysisesti eri paikoissa työskentelevien alaisten ja sidosryhmien kanssa tapahtuu. Tähän 
liittyen Weickin (1995) identiteetin rakentumiseen ja aikaisempiin tapahtumiin ja 
kokemuksiin liittyvät järkeistämisen ominaisuudet edellyttävät esimiehiltä monella tapaa 
uudenlaista ajattelua.  
Esimiesten järkeistämisen vastaanottajina ja välittäjinä näiden haastattelujen perusteella 
vaikeutti kolme seikkaa: Pelastusopiston rooli pienenä yksikkönä valtiokonsernissa ja sen 
vuoksi vähäiset vaikutusmahdollisuudet tuleviin strategisiin päätöksiin oli ilmeinen. 
Yhteistyön muodot konsernin muiden toimintayksiköiden kanssa koettiin 
riittämättömäksi ja useimmiten ne perustuivat esimiesten omiin henkilökohtaisiin 
suhteisiin. Toiseksi digitaalisten järjestelmien kehittämisessä ei haastateltujen esimiesten 
näkemysten mukaan ole huomioitu käyttäjiä. Muutoksen sujuvan etenemisen kannalta 
järkeistämisen sosiaalinen piirre on tässä tapauksessa toteutunut puutteellisesti (Weick 
1995). Organisaation jäsenten motivoitumiseen toteuttaa muutos ja siihen liittyvän 
resistenssin vähentämiseen voidaan vaikuttaa oikea-aikaisella ja riittävällä 
kaksisuuntaisella viestinnällä (Maitlis ja Christianson 2014). Balogunin ja Johnsonin 
(2005) mukaan muutoksen johtaminen on ensisijaisesti vastaanottajan, tässä tapauksessa 
esimiehen järkeistämisprosessin helpottamista, ei prosessin ohjailua ja kontrollia. 
Kolmanneksi digitalisaation järkeistämisprosessin viestinnässä on painottunut säästöt ja 
toiminnan tehostamisen näkökulma. Sen sijaan järjestelmien kehittäminen auttamaan ja 
helpottamaan päivittäisessä työssä ja rutiinitehtävien automatisointi olivat jääneet 
viestinnässä vähemmälle huomiolle. Useammassa haastattelussa käytännön kokemus 
sähköisten järjestelmien käytöstä esimiestyössä oli lähes pelkästään positiivinen. 
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Digitalisaatio muun muassa mahdollistaa erilaisten viestintävälineiden joustavan käytön 
ja vapautti tiettyyn paikkaan tai aikaan sidotusta työstä. Järjestelmistä tulevat 
muistutusviestit ja sähköinen kalenteri vapauttivat ajattelua ja toimintaa muuhun työhön. 
Sen sijaan erilaisten sähköisten viestintävälineiden käytön tavat ja tottumukset olivat 
muutoksessa. Tiedonkäsittely ja kulloiseenkin tilanteeseen sopivan viestintävälineen 
valinta sekä erilaisten järjestelmien vaatimat lukuisat salasanat olivat aktiivisina 
järkeistämisen prosessissa.  
Haastattelujen perusteella esimiehet olivat luoneet omat ja sopineet alaistensa kanssa 
yhdessä erilaiset kommunikoinnin tavat ja käytännöt. Verkkoviestinnän keinot ilmaista 
ilmeitä, eleitä ja tunteita tulevat olemaan merkityksellisiä tulevaisuuden esimiestyössä 
(Sandberg ja Tsoukas 2014). Tilanteeseen sopivan viestinnän tavan ja välineen valinta ja 
yhteisesti sovitut tavat viestiä sähköisesti vaativat uudenlaista ajattelua koko 
organisaatiolta. Organisaation jäsenet ovat erilaisia viestijöitä, viestin vastaanottajia ja 
tiedon tulkitsijoita ja muun muassa siitä syystä erilaiset viestinnän keinot, aktiivinen 
tiedonhankinta ja sen analysointi tulevat korostumaan esimiesten arkityössä. Työ 
painottuu entistä enemmän tiimityöhön ja kasvokkain tapahtuvilla tapaamisilla on entistä 
suurempi merkitys, kun niihin tulevaisuuden työyhteisöissä tulee olemaan entistä 
vähemmän mahdollisuuksia.  
Vuorovaikutus ja yhteisesti sovitut tavat yhteistyölle verkossa tulevat korostumaan 
tulevaisuuden digitaalisissa työyhteisöissä. Tiimityöskentely, vastuu ja vapaus työn 
organisoinnissa ja oman työn ohjauksessa muokkaavat sekä esimiesten työroolia että 
esimies-alaissuhdetta. Esimiehet ovat malleja järkeistämisessä, mutta samalla heidän on 
tunnettava vastuu omasta ja alaisten jaksamisesta. Digitalisaatio tuo toisaalta aikaan ja 
paikkaan sitomatonta vapautta työn tekemiselle, mutta on samalla riski työn 
ylikuormitukseen. Haastattelujen perusteella digitalisaation järkeistäminen painottui 
vertikaaliseen, omien alaisten ja organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa 
tehtävään järkeistämiseen. Esimiehet järkeistivät digitalisaatiota oman viiteryhmänsä, 
toisten esimiesten kanssa lähinnä kuten puhutaan työvälineestä, jonka toiminnassa on 
ongelmia tai kun nähtiin sen pystyvän avustamaan käytännön kehittämistyötä ja 
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ongelmanratkaisua. Tämä näkemys vahvisti Berenten (2011), Orlikowskin ja Scottin 
(2009) näkemystä yksilön ja teknologian kehityksen suhteesta toisiinsa. 
Digitalisaation myötä julkishallinnossa on luotu uusia asiakaslähtöisiä palveluja 
kansalaisille ja yrityksille. Julkisessa keskustelussa on kuitenkin näkynyt lähinnä 
teknologiaan ja järjestelmiin käytetyt euromäärät. Avoimuus hankkeista, 
kehityshankkeiden omistajuuden varmistaminen hankkeen alusta loppuun saakka ja 
hankkeiden lopputuloksena saavutettavista eduista tiedottaminen olisivat organisaation 
oman muutosprosessin etenemisen kannalta ja veronmaksajan näkökulmasta positiivinen 
asia. Julkishallinto ei toimi samojen lainalaisuuksien alaisena kuin yksityiset yritykset. 
Toisin sanoen lain velvoittamat ja poliittiset päätökset ohjaavat julkishallinnon toimintaa. 
Valtionhallinto kuten muu julkishallinto toimii yhteiskunnassa, joka edellyttää siltä 
jatkuvuutta, tasapuolisista kansalaisten kohtelua ja turvallisuutta, mutta toisaalta sen tulee 
olla tehokas, notkea ja ketterä. Kun julkishallinnon kustannukset ylittävät yhteiskunnan 
kantokyvyn, on löydettävä tuota ketteryyttä ja notkeutta toimintojen muuttamiseksi 
tarpeita vastaavaksi.  
Sähköisessä verkossa tehtävä yhteistyö kansallisten ja kansainvälisten yhteistyötahojen ja 
sidosryhmien kanssa on aktiivisessa järkeistämisen vaiheessa olevaa. Haastattelujen 
perusteella projektityyppinen kansainvälinen yhteistyö olisi hankalaa, kallista ja aikaa 
vievää ilman pilvipalvelun tyyppistä sähköistä työkalua. Esimerkkejä sidosryhmistä, 
joiden kanssa Pelastusopistolla tehdään yhteistyötä verkossa, ovat tutkimukseen liittyvät 
ulkopuoliset yhteistyötahot sekä tukipalveluja tuottavat palvelukeskukset. Yhteistyö 
virtuaalimaailmassa vaatii tekijöiltään tiedonjohtamista niin, että myös sosiaaliset 
työnmallit yhteistyölle ovat olemassa (Holtgrave 2014). Virtuaalimaailman yhteistyö 
edustaa Weickin järkeistämisen jatkuvuutta ja sosiaalisuutta. 
Holtgraven (2014) mainitsemat tietohallintoon liitetyt pelot totalitäärisestä kontrollista tai 
syrjäytymisestä eivät tulleet haastatteluissa esille. Sen sijaan mainittiin tiedon 
häviämiseen, säilymiseen ja analysointiin liittyvää pohdintaa. Sähköisiin järjestelmiin 
kerääntyy hyvin paljon erilaista tietomassaa eri hallinnonaloilta. Haastatteluissa 
pohdittiin analysoidaanko ja hyödynnetäänkö tätä kerättyä tietomäärää valtionhallinnossa 
tukemaan strategisia päätöksiä. Samoin haastatteluissa pohdittiin konsernin yhteisten 
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järjestelmien ja yksiköiden tarpeiden ristiriitaa. Toisin sanoen, minkä verran konserni 
mahdollistaa hallinnonaloille ja yksiköille yksilöllisiä ratkaisuja sähköisiin järjestelmiin. 
Julkishallinnon tuottamat palvelut kansalaisille ja yrityksille ja heidän tarpeensa ovat 
hyvin erilaisia. Ristiriita valtiokonsernin sähköisten prosessien yhdenmukaisuuden ja 
konserniin kuuluvien yksiköiden erilaisten tarpeiden ja toiminnan välillä joudutaan 
ratkomaan. Hallinnonalojen yksilölliset tarpeet johtavat myös keskusteluun organisaation 
rajoihin ja valtasuhteisiin liittyvistä määrittelyistä, kuten Bekkers ja Homburg (2007) 
esittivät tapahtuvan digitalisaation edetessä. 
Järkeistämisen tukeminen esimiestyössä organisaation ylemmiltä tasoilta on ensiarvoisen 
tärkeää. Organisaation johto perustelee muutoksen ja sen tavoitteet, ja esimiehet 
järkeistämisen vastaanottajana ja välittäjänä toteuttavat muutosta. Onnistuessaan 
järkeistämisen edesauttaa organisaation oppimista, luovuutta ja luo uusia innovaatioita 
(Mantere ym. 2012; Balogun ja Johnson 2004).  Julkishallinnon esimiestehtäviin 
organisaation ulkopuolelta tulleet esimiehet joutuvat omaksumaan organisaation 
toiminnan, laajemman valtiokonsernin lainalaisuudet ja järjestelmät ja omat työtehtävät 
samalla kertaa. Haastattelujen perusteella kaiken tietomäärän omaksuminen ja tiedon 
hakemisen väylät ja verkostot lyhyessä ajassa omien työtehtävien rinnalla koettiin 
haasteellisena. Tässä toteutui järkeistämisen identiteettiin ja aikaisempiin kokemuksiin 
liittyvät ominaisuudet (Weick 1995). Ne esimiehet, joilla oli pitkä kokemus 
valtionhallinnon tehtävistä ja muutoksista järkeistivät digitalisaation muutoksen 
vaivattomammin kuin lyhyen kokemuksen omaavat kollegat. 
 
5.3 Tutkimuksen arviointi, jatkotutkimusmahdollisuudet 
Teemahaastatteluun osallistui Pelastusopiston yhdeksästä lähiesimiehestä kuusi. 
Haastateltavista kolme työskenteli ydintoimintoja tuottavissa yksiköissä ja saman verran 
esimiehistä johti tukitoimintoja tuottavia yksiköitä. Haastateltavien erilaiset yksiköt ja 
jakaantuminen tasapuolisesti opetukseen ja tukitoimintoihin mahdollistaa monipuolisen 
näkökulman tutkimuksen aiheeseen. Haastattelujen ajankohtaan ajoittui organisaatiossa 
uusia tietojärjestelmiin liittyviä muutoksia ja henkilövaihdoksia. Se, vaikuttivatko ne 
mahdollisesti ja minkä verran haastatteluihin, on vaikea arvioida. Haastattelut tehtiin 
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kahden viikon aikana, jolloin kaikki esimiehet olivat jotakuinkin samassa organisaation 
muutostilanteen vaiheessa. 
Karl E Weickin järkeistämisen viitekehys on organisaatioiden muutosta ja 
vuorovaikutusta kuvaava lähestymistapa. Digitalisaation muutos on vähän tutkittu aihe ja 
sen vaikutus työhön ja työyhteisöihin on mielenkiintoinen ja laajempaa huomiota vaativa 
tutkimusaihe. Teorialähtöinen lähestyminen antoi viitekehyksen tekniseen kehitykseen 
liittyvään tutkielmaani ja sosiaalipsykologinen lähestymiskulma organisaation ja sen 
jäsenten toimintaan inhimillisen sisällön. Weickin järkeistämisen prosessi oli toimiva 
lähtökohta työlleni. Kuten Weick toteaa yksilön oma identiteetti ja arvot määrittävät 
pitkälti persoonallisuutta. Identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja näitä 
vuorovaikutuksen tilanteita ja tapahtumia voimme arvioida vasta jälkeenpäin. 
Sosiaalisten suhteiden merkitys korostui järkeistämisen prosessin ominaisuuksista ehkä 
kaikkein eniten näissä haastatteluissa. Organisaatiot ovat enenevässä määrin muuttuvia 
verkostoja. Sen jäsenillä on erilaisia ja alati muuttuvia verkostoja, joiden jäsenenä he 
luovat omaa identiteettiään, kehittävät ja kehittyvät ja välittävät järkeistämistä 
organisaatiossa ylös-, alaspäin ja horisontaalisesti omilla kollegoilleen ja organisaation 
asiakkaille.  
Vaikka Weickin järkeistämisen näkökulma ei ota kantaa tulevaisuuteen kronologisena 
jatkumona, kysyin haastateltavilta millaisena he näkevät digitalisointiin liittyvät 
muutokset esimiehen työssä tulevaisuudessa. Yhtenä tärkeimmistä asioista nähtiin 
päätökset siitä mitkä toiminnot ja prosessit ovat konsernissa oltava sähköisenä ja mitä 
voidaan jättää digitalisaation ulkopuolelle. Näkemys tiiviin työyhteisön hajaantumisesta 
ja erilaista asiantuntijuutta sisältävän työryhmätyyppisen työn lisääntymisestä edelleen oli 
kuva tulevaisuuden esimiestyöstä.  
Tutkielmani johtopäätös digitalisaation vaikutuksesta johtamiseen tulevaisuuden 
työyhteisöissä on kiinnostava jatkotutkimuksen aihe. Johtamisen muutokset ja erilaiset 
vuorovaikutuksen muodot, kun tiivis työyhteisö toimii suurelta osin verkossa, tulee 
edellyttämään järkeistämistä organisaatioilta ja yksilöiltä sen sisällä. Kiinnostava 
tutkimuksen aihe on sanattoman viestinnän, tunteiden, eleiden ja ilmeiden välittäminen 
sähköissä järjestelmissä. Se, millainen merkitys tässä muutoksessa on sähköisten 
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järjestelmien kehittymisellä ja miten yksilöt muuttuvat viestijöinä on laaja ja vähän 
tutkittu aihealue.  
Toinen kiinnostava aihepiiriin liittyvä jatkotutkimuksen aihe on saman tapahtuman 
järkeistämisen vaiheet valtiokonsernin eri hierarkiatasoilla. Se, miten poliittinen päätös 
vaikuttaa ministeriön järkeistämiseen ja edelleen sen alaisten hallinnonalan yksiköiden 
järkeistämisprosessiin muutoksen vastaanottajana ja välittäjänä on toinen tärkeä 
tulevaisuuden tutkimusaihe. Tutkimus antaisi lisätietoa organisaation järkeistämisen 
rajoihin, päätöksiin ja valtasuhteisiin liittyviin piirteisiin ja valottaisi samaan tilanteeseen 
liittyvää useampaa erilaista näkökulmaa.  
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